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“The only thing harder than getting a new idea into the military mind, 
 is to get an old one out..” 
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Voorwoord 
 
Deze scriptie is geschreven ter afronding van de opleiding “Business Process 
Management & Information Technology” aan de Open Universiteit Nederland, binnen 
de faculteiten Managementwetenschappen en Informatica. Met het onderzoek is 
getracht een bijdrage te leveren aan de theorievorming over de activiteiten van het 
verandermanagement bij ERP implementatieprojecten door onderzoek te doen naar 
deze activiteiten binnen het ERP implementatieproject “SPEER” bij het Ministerie van 
Defensie. 
 
In het jaar 2000 ben ik met de bovenstaande opleiding begonnen, toen ik enkele 
vakken van de Open Universiteit volgde tijdens mijn opleiding tot officier aan de 
Koninklijke Militaire Academie in Breda. Tussen toen en nu ben ik altijd bezig 
geweest met studeren, ook tijdens mijn uitzending naar Bosnië in 2001 en tijdens 
mijn recente uitzending naar Afghanistan. Het geeft daarom een vreemd gevoel om 
deze opleiding af te kunnen ronden met deze scriptie en ik ben dan ook trots op het 
resultaat. 
 
De puzzel op de voorzijde van deze scriptie heeft een dubbele betekenis:  
Aan de ene kant staan de puzzelstukjes symbool voor de projectactiviteiten van het 
verandermanagement die samen het gewenste effect dienen te bereiken. Aan de 
andere kant staat de puzzel symbool voor het onderzoeksproces; met literatuur- en 
praktijkonderzoek wordt getracht om de puzzelstukjes (projectactiviteiten ) te 
verzamelen en daar meer inzicht in te verkrijgen, zodat daarmee de puzzel gevormd 
kan worden. 
 
Ik wil van deze gelegenheid gebruik maken om enkele mensen persoonlijk voor hun 
bijdrage te bedanken; 
André, voor je begrip en steun tijdens de uitzending in Afghanistan; 
Dirk en Jos, voor jullie assistentie; 
Charlotte, Frans, Maaike, Marti, Tessa, Tonnis en Wouter, voor jullie bijdrage; 
Guy, voor je begeleiding; 
En Marloes, voor je begrip, steun, assistentie en geduld tijdens de gehele periode dat 
ik met de scriptie bezig ben geweest. 
 
 
 
Kapitein Alex Hermsen 
 
 
 
Groesbeek, maart 2009 
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 Samenvatting 
 
Verandermanagement vormt een “kritieke succesfactor“ bij het implementeren van 
een Enterprise Resource Planning (ERP) systeem. Dit onderzoek levert een bijdrage 
aan de theorievorming over ERP implementatieprojecten door meer inzicht te 
verkrijgen in de projectactiviteiten van het verandermanagement bij een ERP 
implementatie en brengt in kaart wat de belangrijkste projectactiviteiten van het 
verandermanagement bij een ERP implementatieproject zijn. 
 
Door middel van literatuuronderzoek zijn 36 afzonderlijke, expliciet geformuleerde 
projectactiviteiten van het verandermanagement in een ERP implementatieproject 
gevonden. De verschillende projectactiviteiten zijn onder te verdelen naar fase 
waarin ze worden uitgevoerd. In de geanalyseerde literatuur zijn door de 
verschillende auteurs geen uitspraken gedaan over de belangrijkheid van de 
afzonderlijke activiteiten binnen het verandermanagement. Uit de literatuur is ook niet 
duidelijk op te maken wat de rol van het verandermanagement bij deze activiteiten is; 
managen dat een activiteit wordt uitgevoerd of daadwerkelijk zelf de activiteit 
uitvoeren. Daarnaast is het mogelijk dat activiteiten gericht zijn op meerdere 
aspecten. Met het literatuuronderzoek zijn zes aspecten gevonden, maar uit de 
literatuur is niet eenduidig op te maken welke activiteiten op welke aspecten zijn 
gericht. 
 
Het verkregen basisinzicht uit de literatuur dient als kader voor het ingestelde 
praktijkonderzoek. Het praktijkonderzoek bestaat uit een enkelvoudige casestudy bij 
het Ministerie van Defensie, waar via een groot project ERP geïmplementeerd wordt, 
te weten het programma Strategic Process and ERP Enabled Reengineering 
(SPEER). Voor dit praktijkonderzoek is gebruik gemaakt van meerdere databronnen, 
te weten projectdocumentatie en personen. Het onderzoek is op afstand uitgevoerd 
vanuit Afghanistan. Er zijn meerdere onderzoeksmethoden gebruikt; naast 
documentenonderzoek werd gebruik gemaakt van enquêtes en interviews. 
 
In eerste instantie worden de uit de literatuur gevonden activiteiten met beschrijvend 
onderzoek via documenten en enquêtes vergeleken met de activiteiten uit de 
casestudy. Dit leidt tot een overzichtslijst van activiteiten, welke de basis vormt voor 
de overige onderzoeksvragen. Aanvullend beschrijvend onderzoek via digitale 
enquêtes brengt meer inzicht in de rol van het verandermanagement bij deze 
activiteiten en in de aspecten waar de activiteiten op zijn gericht. Met explorerend 
onderzoek, via een enquête en interviews, wordt de belangrijkheid per activiteit voor 
het effect van het verandermanagement programma bepaald. 
 
Uit de resultaten blijkt, dat de 36 activiteiten uit het literatuuronderzoek, op één 
activiteit na, allemaal plaats vinden binnen deze casestudy. Binnen de casestudy 
worden daarnaast nog twintig andere activiteiten uitgevoerd, welke met het 
literatuuronderzoek niet werden aangetroffen. De totaallijst met activiteiten die 
uitgevoerd (zouden) worden bij dit project bestaat hierdoor uit 56 activiteiten. Deze 
activiteiten dienen als basis voor de beantwoording van de verdere 
onderzoeksvragen. 
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Onderzoek naar de rol van het verandermanagement leidt tot het inzicht dat bij 54 
van de 56 activiteiten de rol van het verandermanagement bij dezelfde activiteit kan 
variëren; hierdoor is geen éénduidige rol van het verandermanagement per activiteit 
aan te geven. Onderzoek naar de aspecten waar de activiteiten op zijn gericht, leidt 
tot het inzicht dat 55 van de 56 activiteiten gericht zijn op meerdere aspecten 
tegelijkertijd. 
 
Met een enquête zijn in totaal negentien van de 56 activiteiten als “uiterst belangrijk” 
gewaardeerd en deze activiteiten dienden als basis voor het vervolgonderzoek via 
interviews. Deze interviews hebben interessante aanvullende resultaten opgeleverd:  
Sommige activiteiten dragen meer bij aan het gewenste effect van het verander-
management programma dan andere activiteiten en zijn dus “belangrijker”. Dit wil 
echter niet zeggen dat de andere activiteiten niet nodig zijn, omdat alle activiteiten 
invloed op elkaar hebben en alleen in samenhang de gewenste effecten bereiken.  
Verder is bij een ERP implementatie sprake van een geplande verandering en dit 
perspectief heeft invloed op het soort activiteiten en de invulling ervan. Een relatie 
tussen de belangrijkste activiteiten is dat deze activiteiten (in alle fasen) gericht zijn 
op stakeholders (waaronder het lijnmanagement). Ook is sprake van een 
noodzakelijke en gewenste volgordelijkheid tussen de activiteiten. Tenslotte zijn de 
activiteiten afhankelijk van sleutelfunctionarissen binnen het project, andere 
disciplines binnen het project en overige samenhangende projecten binnen de 
organisatie. Het verandermanagement programma slaagt daardoor alleen als er 
sprake is van een geïntegreerde aanpak. Het verandermanagement heeft een 
belangrijke rol bij het ondersteunen in de benodigde afstemming binnen het project. 
 
Met de verkregen onderzoeksresultaten is geen verband aangetoond tussen de rol 
van het verandermanagement en/of de aspecten waar de projectactiviteiten op zijn 
gericht en de belangrijkheid van de verschillende projectactiviteiten. 
 
Met de verkregen resultaten is de vraagstelling van deze scriptie beantwoord en 
daarmee is de theorie over dit onderwerp verder uitgewerkt. Het verkregen inzicht 
kan dienen als basis voor vervolgonderzoek en draagt bij aan het onderzoek van de 
“research community”. Ook kan het inzicht praktisch worden toegepast bij de 
inrichting van het verandermanagement bij andere ERP implementatieprojecten. 
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1 Inleiding 
 
Een Enterprise Resource Planning (ERP) systeem is een uitgebreid en geïntegreerd 
softwaresysteem. Dit systeem biedt ondersteuning aan al de gestandaardiseerde 
bedrijfsprocessen binnen een organisatie en geeft hier ook een holistisch en 
procesgeoriënteerd beeld van. Het systeem werkt vanuit één informatie- en IT 
architectuur, waardoor de gemeenschappelijke informatie slechts éénmalig 
ingevoerd hoeft te worden en altijd en bedrijfsbreed beschikbaar is. Hierdoor kunnen 
de verschillende hulpmiddelen van de organisatie effectief en efficiënt gemanaged 
worden. Bij het implementeren van een nieuw ERP systeem binnen een organisatie 
zijn meerdere veranderingen nodig, die bovendien gelijktijdig plaatsvinden, ingrijpend 
zijn en de gehele organisatie raken. Uit meerdere wetenschappelijke artikelen (Fui-
Hoon Nah et al., 2001, Al-Mashari et al., 2003, Fui-Hoon Nah et al., 2003, Umble et 
al., 2003, Kumar et al., 2003, Esteves et al., 2001, Somers et al., 2001) komt naar 
voren dat “verandermanagement” of een “verandermanagement programma” een 
“kritieke succesfactor“ vormt bij het implementeren van een ERP systeem. Praktisch 
betekent dit, dat als er geen sprake is van verandermanagement bij een ERP 
implementatie, dat de implementatie dan niet succesvol zal zijn. 
1.1 Probleemstelling 
 
In de literatuur is veelvuldig het belang van verandermanagement bij een ERP 
implementatie aangetoond, maar wat in deze literatuur minder expliciet naar voren 
komt, is een overzicht van of een verdieping naar de projectactiviteiten van het 
verandermanagement bij deze ERP implementaties. Het is dus bekend dat 
verandermanagement belangrijk is, maar het is minder bekend welke activiteiten van 
het verandermanagement moeten plaatsvinden, om een goed verandermanagement 
programma te vormen. 
1.2 Doelstelling 
 
De doelstelling van dit onderzoek is tweeledig; 
1. Meer inzicht krijgen in de projectactiviteiten van het verandermanagement bij 
ERP implementatieprojecten, door eerst literatuuronderzoek en daarna 
beschrijvend en explorerend empirisch onderzoek met een enkelvoudige 
casestudy uit te voeren. 
2. Een bijdrage leveren aan het onderzoek van de “research community”, door 
via explorerend onderzoek in kaart te brengen wat de belangrijkste 
projectactiviteiten van het verandermanagement bij het ERP 
implementatieproject van deze casestudy zijn. 
 
De doelstellingen betreffen in eerste instantie een bijdrage in de vorm van kennis; 
met dit onderzoek zal worden getracht de kennis over dit specifieke onderwerp te 
vergroten. De bijdrage is daarmee vooral theoretisch; het gaat om het onderzoeken 
van een deelgebied waarover in de literatuur nog weinig kennis voorhanden is. In 
tweede instantie kan deze kennis wel praktisch worden toegepast; de belangrijkste 
projectactiviteiten kunnen dienen als een referentiemodel bij de inrichting van het 
verandermanagement bij toekomstige ERP implementatieprojecten. 
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Toelichting bij het onderzoek van de research community: Als de belangrijkste 
projectactiviteiten van het verandermanagement bekend zijn, draagt dit bij aan het 
inschatten en plannen van de totale omvang of grootte van een ERP 
implementatieproject. Als vervolgens de inspanning per activiteit bekend is, kan een 
uitspraak over de verwachte totale inspanning van het project en de bijbehorende 
kans van slagen worden gedaan.  
1.3 Vraagstelling 
 
Hoofdvraag: 
 
 
 
 
Deze hoofdvraag bestaat uit een aantal kernbegrippen. Uit deze kernbegrippen en 
de bijbehorende aspecten zijn de onderstaande deelvragen voor het 
literatuuronderzoek afgeleid: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
De beantwoording van deze deelvragen levert meer theoretisch inzicht op in de 
projectactiviteiten van het verandermanagement bij ERP implementatieprojecten.  
Op basis van de resultaten uit dit literatuuronderzoek en het daarmee verkregen 
inzicht, zijn de onderstaande deelvragen voor het praktijkonderzoek afgeleid: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1. Wat is een ERP systeem? 
2. Wat is een ERP implementatieproject? 
3. Wat zijn de veranderingen die een ERP implementatie kan veroorzaken? 
4. Wat is een passende definitie voor verandermanagement gericht op het 
implementeren van een ERP systeem? 
5. Wat zijn de aspecten waar het verandermanagement bij een ERP 
implementatie op gericht kan zijn? 
6. Wat is een passende definitie voor een projectactiviteit van een ERP 
implementatieproject? 
7. Welke projectactiviteiten van het verandermanagement in een ERP 
implementatieproject volgen uit de literatuur? 
 
A. Beschrijvend onderzoek naar de verschillende activiteiten: 
1. Worden de gevonden activiteiten uit de literatuur ook in de praktijk 
uitgevoerd? 
2. Worden er activiteiten in de praktijk uitgevoerd, welke niet in de literatuur 
werden genoemd? 
3. Per activiteit: Wat is de rol van het verandermanagement bij de activiteit? 
4. Per activiteit: Op welk aspect is de activiteit gericht (waarom wordt de 
activiteit uitgevoerd)?  
 
B. Explorerend onderzoek naar de belangrijkheid van de afzonderlijke 
projectactiviteiten: 
5. Per activiteit: Hoe belangrijk is de activiteit binnen het 
verandermanagement programma? 
 
“Wat zijn de belangrijkste projectactiviteiten van het verandermanagement in een  
ERP implementatieproject?” 
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Het praktijkonderzoek bij de eerste vier vragen kan worden omschreven als 
beschrijvend onderzoek naar de activiteiten van het verandermanagement binnen 
het ERP implementatieproject, de rol van het verandermanagement bij deze 
activiteiten en de aspecten waar deze activiteiten op zijn gericht. Er is sprake van 
beschrijvend onderzoek, omdat bij deze vragen wordt getracht de kenmerken van 
deze onderzoeksverschijnselen te inventariseren (Baarda, de Goede & Teunissen, 
2005). Het gaat hierbij in eerste instantie om de aanwezigheid (kwantiteiten) van de 
verschijnselen (activiteiten) binnen de casestudy en in tweede instantie gaat het om 
de kwaliteiten (rol en aspect) van deze activiteiten. Hierdoor kan meer inzicht in deze 
activiteiten verkregen worden. 
 
Bij de vijfde onderzoeksvraag naar de belangrijkheid van de verschillende activiteiten 
is sprake van explorerend onderzoek. Er is sprake van explorerend onderzoek, 
omdat de ontwikkeling van een theorie bij deze vraag voorop staat (Baarda, de 
Goede & Teunissen, 2005). Deze theorie is gebaseerd op het idee dat er een reeks 
van activiteiten bestaat die het meest relevant is binnen een verandermanagement 
programma bij een ERP implementatieproject. Met de beantwoording van deze vraag 
wordt niet alleen beschreven wat de belangrijkste activiteiten zijn, maar wordt ook 
onderzocht waarom deze activiteiten zo belangrijk zijn. Zodoende wordt de theorie 
over dit onderwerp verder uitgewerkt, waarmee een bijdrage wordt geleverd aan 
beide doelstellingen van dit onderzoek. 
1.4 Conceptueel onderzoeksmodel 
 
Het conceptueel onderzoeksmodel beschrijft globaal de structuur van dit onderzoek.  
Figuur 1 geeft het conceptuele onderzoeksmodel visueel weer: 
 
 
 Figuur 1 Conceptueel onderzoeksmodel 
 
Binnen dit onderzoek wordt eerst op grond van literatuur (A) onderzocht wat de 
projectactiviteiten van het verandermanagement bij het implementeren van ERP zijn, 
zodat een basis aan inzicht in deze activiteiten wordt verkregen. Dit inzicht dient 
vervolgens als kader voor het praktijkonderzoek. 
 
Door middel van praktijkonderzoek (B) worden de uit de literatuur gevonden 
activiteiten via twee beschrijvende onderzoeksvragen vergeleken met de activiteiten 
uit de casestudy. Dit leidt tot een overzichtslijst van activiteiten die binnen het 
verandermanagement programma van dit onderzoek plaatsvinden.  
B 
C 
A 
Literatuur Enterprise Resource 
Planning 
Literatuur Verandermanagement 
i.r.t. ERP 
 
Casestudy Verandermanagement 
programma bij ERP implementatieproject 
“SPEER” binnen defensie 
 Basis aan inzicht in 
projectactiviteiten uit literatuur 
Verdiepend inzicht in projectactiviteiten uit 
praktijk 
Belangrijkste projectactiviteiten van het verandermanagement in een ERP implementatieproject 
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Deze lijst vormt de basis voor de volgende drie onderzoeksvragen. Aanvullend 
beschrijvend onderzoek naar de activiteiten op de overzichtslijst brengt meer inzicht 
in de rol van het verandermanagement bij deze activiteiten; mogelijk vindt de 
uitvoering van een activiteit niet door het verandermanagement plaats, maar heeft 
het verandermanagement wel een verantwoordelijkheid in het management ervan. 
Ook wordt door beschrijvend onderzoek (met de gevonden aspecten uit het 
literatuuronderzoek als basis) meer inzicht verkregen in de aspecten waar de 
activiteiten op zijn gericht.  
 
Met het explorerend onderzoek (C), met de uitkomsten van (A) en (B) als basis, 
wordt de belangrijkheid van de afzonderlijke activiteiten in kaart gebracht. De 
doelstelling van deze explorerende onderzoeksvraag is het verkrijgen van meer 
inzicht in het belang van de afzonderlijke activiteiten. Met dit inzicht wordt ook 
invulling gegeven aan de tweede doelstelling van dit onderzoek, omdat met het 
overzicht van de belangrijkste projectactiviteiten een bijdrage wordt geleverd aan het 
onderzoek van de “research community”. 
 
Figuur 2 geeft de relatie tussen de onderzoeksvragen en de twee doelstellingen van 
dit onderzoek schematisch weer: 
 
 
Figuur 2 Schematische weergave onderzoeksvragen gerelateerd aan doelstellingen 
1.5 Leeswijzer 
 
In hoofdstuk 2 (Literatuurstudie verandermanagement in relatie tot ERP 
implementaties) wordt uiteengezet met welke zoekstrategie in de literatuur is 
gezocht. Verder worden de verschillende onderzoeksvragen met literatuurreferenties 
beantwoord en worden hierop gebaseerde conclusies getrokken. Deze conclusies 
dienen als basis voor het verdere onderzoek. 
Hoofdstuk 3 (Methode van onderzoek, onderzoeksaanpak) behandelt de 
gehanteerde onderzoeksmethode voor het praktijkonderzoek; achtereenvolgens 
wordt aangegeven en verantwoord welke onderzoeksstrategie wordt gevolgd, welke 
data benodigd is en welke databronnen hiervoor worden gebruikt, wat de methoden 
en technieken van dataverzameling zijn, wat dit betekent voor de meetniveaus, de 
betrouwbaarheid en de geldigheid. Afrondend wordt de wijze van analyseren 
uitgelegd.  
1 
2 
Resultaten 
Literatuur-
onderzoek 
Vraag 
1 
Vraag 
2 
Vraag 
3 
“Rol” 
Vraag 
4 
“Aspect” 
Vraag 
5 
“Belangrijkheid”  
1: Doelstelling 1: Verkrijgen van meer inzicht in projectactiviteiten 
2: Doelstelling 2: Opleveren van overzicht van belangrijkste projectactiviteiten 
Vormen overzichtslijst van 
VM activiteiten casestudy 
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In hoofdstuk 4 (Onderzoeksresultaten) zijn de onderzoeksresultaten 
gedocumenteerd. Met de resultaten uit het literatuuronderzoek is een basis aan 
inzicht in de projectactiviteiten van het verandermanagement bij ERP 
implementatieprojecten verkregen. Dit inzicht vormde de basis voor het verdere 
praktijkonderzoek. De resultaten op de beschrijvende en explorerende 
onderzoeksvragen van het praktijkonderzoek worden in dit hoofdstuk weergegeven. 
In hoofdstuk 5 (Conclusies en aanbevelingen) worden de op de voorgaande 
hoofdstukken gebaseerde conclusies en aanbevelingen weergegeven. Indien een 
lezer vooral geïnteresseerd is in de betekenis van de onderzoeksresultaten, kunnen 
ook direct deze conclusies en de aanbevelingen worden gelezen. 
In hoofdstuk 6 (Reflectie) wordt gereflecteerd op het uiteindelijke onderzoeksproduct 
en het gehele onderzoeksproces.  
Na de voorgaande hoofdstukken worden de referenties weergegeven, welke voor dit 
onderzoek gebruikt zijn.  
In de bijlagen volgt aanvullende informatie over de casestudy. In de bijlagen staan 
ook de begeleidende brieven die gebruikt zijn bij de enquêtes, het interviewprotocol 
voor de interviews en het logboek van het gehele onderzoeksproces weergegeven. 
Tevens zijn complete overzichten met de volledige resultaten op de verschillende 
onderzoeksvragen in de bijlagen opgenomen. 
 
 15 
 16 
2 Literatuurstudie verandermanagement in relatie tot ERP implementaties 
 
In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de manier van onderzoeken en worden de 
deelvragen voor het literatuuronderzoek beantwoord. Hierdoor wordt duidelijkheid 
verschaft ten aanzien van de in deze scriptie gebruikte begrippen. Het 
literatuuronderzoek zal ook leiden tot een basisinzicht in de projectactiviteiten van het 
verandermanagement bij ERP implementatieprojecten. Dit inzicht dient als kader 
voor het praktijkonderzoek. Dit hoofdstuk wordt afgesloten met een conclusie. 
2.1 Beschrijving en verantwoording van de gebruikte zoekstrategie 
 
Het literatuuronderzoek is uitgevoerd door de hantering van drie zoekmethoden: 
zoeken binnen de ter beschikking gestelde artikelen op de afstudeersite, zoeken met 
behulp van zoektermen in on-line databanken en via de sneeuwbalmethode. 
Deze drie methoden zijn binnen de randvoorwaarden van de hieronder beschreven 
zoekstrategie gehanteerd en leiden tot een diepgaand totaalbeeld van de bestaande 
literatuur. 
2.1.1 Zoekstrategie 
Voor het literatuuronderzoek zijn uitsluitend wetenschappelijke, dat wil zeggen ‘peer-
reviewed’ artikelen uit erkende internationale tijdschriften en ‘proceedings’ 
toegestaan. Elke gevonden artikel is op geschiktheid beoordeeld aan de hand van de 
criteria die door de Open Universiteit zijn opgesteld en die via Blackboard onder de 
kop ‘Wetenschappelijk gehalte bepalen van een publicatie’ na te lezen zijn. 
Er is gezocht binnen Engelstalige publicaties, waarbij niet is ingeperkt op datum van 
verschijnen. In totaal werden negentien relevante artikelen gevonden. De artikelen 
die uiteindelijk gebruikt werden bij het beantwoorden van de onderzoeksvragen zijn 
opgenomen in de literatuurreferenties. 
2.1.2 Artikelen op de afstudeersite 
Op de afstudeersite zijn veel ERP artikelen opgenomen die voldoen aan de door de 
Open Universiteit gestelde criteria. De relevantie van de gevonden artikelen voor dit 
onderzoek werd als volgt vastgesteld; in eerste instantie werden de artikelen 
gescand op titel, onderwerp en inhoud en vervolgens werden ze volledig gelezen en 
geanalyseerd. Inhoudelijk moet het artikel betrekking hebben op ERP, het 
implementeren van ERP of verandermanagement in relatie tot ERP. Artikelen die niet 
voldeden aan de hiervoor vermelde eisen, werden buiten beschouwing gelaten. 
2.1.3 Gebruikte zoektermen in on-line databanken 
De volgende zoektermen zijn (in diverse combinaties) gebruikt:  
• ERP     • Enterprise resource planning  
• Enterprise (software) (system) • Business process reengineering 
• (ERP) implementation  • (Critical) success (factor) 
• Organizational change  • Change (management) (program) 
• (Implementation) activities  • (Project) activity 
 
Daar waar een bron geen mogelijkheid bood om geautomatiseerd op door de 
schrijvers gehanteerde trefwoorden te zoeken, zijn de bovenstaande termen als 
titelwoorden gebruikt. 
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2.1.4 Sneeuwbalmethode 
Er zijn ook publicaties verkregen door de literatuurverwijzingen van andere 
onderzoekers (of schrijvers van de artikelen) in eerder gevonden artikelen na te 
gaan: de sneeuwbalmethode. Door deze methode te hanteren, werden artikelen 
aangetroffen, welke niet direct via een zoekterm in de on-line databanken werden 
gevonden. 
2.1.5 Gebruikte bronnen 
Bij de zoektocht naar relevante literatuur via het internet, is gebruik gemaakt van 
diverse vooraanstaande bibliografische bestanden met tijdschriftartikelen, 
afstudeerrapporten en andere wetenschappelijke artikelen. Hier volgt een 
opsomming van de geraadpleegde bibliografische bestanden: 
• Elsevier ScienceDirect (http://www.sciencedirect.com) 
• SpringerLink (http://www.springerlink.com/home/main.mpx) 
• Emerald Insight (http://zerlina.emeraldinsight.com) 
• Picarta (http://www.picarta.nl) 
• Afstudeersite: (https://www.surfgroepen.nl/sites/im/erp/default.aspx) 
• Google Scholar: (http://scholar.google.nl) 
2.2 Beantwoording deelvragen literatuuronderzoek 
 
De hoofdvraag van deze scriptie luidt: 
 
 
 
Deze hoofdvraag bestaat uit een aantal kernbegrippen. Uit deze kernbegrippen en 
de bijbehorende aspecten zijn de onderstaande deelvragen voor het 
literatuuronderzoek afgeleid: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Deze deelvragen worden achtereenvolgens aangehaald en beantwoord. 
2.2.1 Wat is een ERP systeem? 
ERP staat voor Enterprise Resource Planning en in de literatuur zijn meerdere 
definities voor een ERP systeem te vinden. De volgende drie definities worden 
gehanteerd, omdat zij vrij recent zijn, elkaar aanvullen en de meest opvallende 
eigenschappen van een ERP systeem aangeven.  
Door samenvoeging van de belangrijkste bestanddelen van deze drie definities wordt 
een complete definitie van ERP gedefinieerd: 
“Wat zijn de belangrijkste projectactiviteiten van het verandermanagement in een  
ERP implementatieproject?” 
 
1. Wat is een ERP systeem? 
2. Wat is een ERP implementatieproject? 
3. Wat zijn de veranderingen die een ERP implementatie kan veroorzaken? 
4. Wat is een passende definitie voor verandermanagement gericht op het 
implementeren van een ERP systeem? 
5. Wat zijn de aspecten waar het verandermanagement bij een ERP 
implementatie op gericht kan zijn? 
6. Wat is een passende definitie voor een projectactiviteit van een ERP 
implementatieproject? 
7. Welke projectactiviteiten van het verandermanagement in een ERP 
implementatieproject volgen uit de literatuur? 
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• ‘Enterprise resource planning systems are comprehensive, packaged 
software solutions which seek to integrate the complete range of a business's 
processes and functions in order to present a holistic view of the business from a 
single information and IT architecture.’ (Klaus, Rosemann & Gable, 2000) 
• ‘ERP is a packaged business software system that lets an organisation automate and 
integrate the majority of its business processes, share common data and practices 
across the enterprise and produce and access information in a real-time environment. 
The ultimate goal of an ERP system is that information must only be entered once.’ 
(Marnewick & Labuschagne, 2005) 
• ‘An enterprise resource planning system is a packaged software system that 
enables a company to manage the efficient and effective use of resources (materials, 
human resources, finance, etc.) by providing a total, integrated solution for its 
information-processing needs. An ERP system supports a process-oriented view of 
an enterprise and standardizes business processes across the enterprise.’ (Fui-Hoon 
Nah, Zuckweiler & Lee-Shang Lau, 2003) 
 
Antwoord op de deelvraag: 
Door samenvoeging van de essentiële bestanddelen uit bovenstaande definities, 
wordt een complete definitie van een ERP systeem gedefinieerd:  
Een ERP systeem is een uitgebreid, geïntegreerd en afgewerkt softwaresysteem dat, 
vanuit één informatie- en IT architectuur, een holistisch en procesgeoriënteerd beeld 
geeft van en ondersteuning biedt aan al de gestandaardiseerde bedrijfsprocessen 
binnen een organisatie, waarbij de gemeenschappelijke informatie slechts éénmalig 
ingevoerd hoeft te worden en altijd en bedrijfsbreed beschikbaar is, zodat de 
verschillende hulpmiddelen effectief en efficiënt gemanaged kunnen worden. 
2.2.2 Wat is een ERP implementatieproject? 
Onderzoek door Robey (Robey, Ross, & Boudreau, 2002) bij dertien verschillende 
ERP implementaties toont aan dat het hebben van een ERP systeem geen doel op 
zich is: het is een middel dat eerst moet worden geïmplementeerd en op de juiste 
wijze moet worden gebruikt, voordat het bij kan dragen aan het behalen van de 
bedrijfsdoelstellingen. Kumar (Kumar, Maheshwari & Kumar, 2003) bevestigt dit: een 
ERP systeem op zichzelf verbetert nog niets, het zijn de processen en het personeel 
die de voordelen behalen. 
 
Slechte resultaten met ERP implementaties in het verleden hebben geleid tot een 
groot aantal onderzoeken naar het identificeren van kritieke succesfactoren die een 
positief effect bij de implementatie bewerkstelligen (Fui-Hoon Nah et al., 2001, Al-
Mashari et al., 2003, Fui-Hoon Nah et al., 2003, Umble et al., 2003, Kumar et al., 
2003, Esteves et al., 2001, Somers et al., 2001). De belangrijkste succesfactoren uit 
deze onderzoeken betreffen: 
• De aanwezigheid van multidisciplinaire ontwerp- en implementatieteams. 
• De aanwezigheid van verandermanagement en een veranderingsgerichte bedrijfscultuur.  
• Het minimaliseren van het aantal aanpassingen aan de ERP-software (‘customizing’) en 
het toepassen van ‘Business Process Redesign’. 
• Sponsorschap van het top management om de benodigde financiële en personele 
middelen vrij te kunnen maken en ‘strategic alignment’ te bewerkstelligen. 
• De aanwezigheid van een zogenaamde ‘project champion’ die veranderingen kan 
legitimeren. 
• De aanwezigheid van een ‘businesscase’ en een heldere toekomstvisie. 
• Het sturen op concrete resultaten (projectdoelstellingen, operationele doelstellingen). 
• Effectieve communicatie met alle belanghebbenden. 
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• Excellent projectmanagement.  
• Voldoende tijd en aandacht voor architectuurontwikkeling, testen en ‘troubleshooting’.  
• De aanwezigheid van een stabiele bedrijfsvoering en niet vervuilde ‘legacy’ systemen. 
Opgemerkt over deze succesfactoren moet worden, dat het voldoen aan een 
succesfactor nog geen garantie is voor succes. Het niet voldoen aan de factoren is 
echter wel een garantie voor problemen en het is dus aan te bevelen om bij een ERP 
implementatie wel degelijk rekening te houden met de verschillende succesfactoren. 
 
Somers en Nelson (Somers & Nelson, 2002) hebben onderzoek verricht naar de 
belangrijkste activiteiten per fase in een ERP implementatieproject en zij stellen dat 
een ERP implementatieproject kan worden gezien als een opeenvolging van fasen 
(variërend van 3 tot 6), waarin de verschillende activiteiten, al dan niet gebaseerd op 
de kritieke succesfactoren, plaatsvinden. Het zes fasen model is het meest 
uitgebreid, houdt rekening met de periode na de implementatie en bestaat uit de 
volgende fasen: initiation, adoption, adaptation, acceptance, routinization en infusion. 
 
Antwoord op de deelvraag: 
Gebaseerd op het bovenstaande, zie ik een ERP implementatieproject als een 
project, dat bestaat uit een aantal fasen waarin activiteiten worden uitgevoerd, al dan 
niet rekening houdende met de verschillende kritieke succesfactoren. De 
verschillende activiteiten hebben als doel het ERP systeem binnen een specifieke 
organisatie te installeren, aan te laten sluiten op de gestandaardiseerde 
bedrijfsprocessen en ervoor te zorgen dat het systeem daadwerkelijk en op de juiste 
wijze gebruikt gaat worden, zodat de gewenste bedrijfsdoelstellingen behaald 
kunnen worden.  
2.2.3 Wat zijn de veranderingen die een ERP implementatie kan veroorzaken? 
Aan de ene kant wordt een ERP systeem geïmplementeerd om bepaalde 
doelstellingen te bereiken; een positieve verandering ten opzichte van de situatie 
zonder ERP systeem. In het onderzoek van Al-Mashari (Al-Mashari et al., 2003) 
wordt een opsomming gegeven van deze gewenste, positieve veranderingen die 
verkregen worden door het implementeren van een ERP systeem: 
• Operationeel; kortere doorlooptijden, verhoogde productiviteit en kwaliteit.  
• Management; betere planning, betere besluiten en een effectiever beheer van 
hulpbronnen. 
• Strategisch; ondersteunen van uitbreidingen, realiseren van kostenleiderschap en een 
centralisatie van de informatievoorziening. 
• IT infrastructuur; meer flexibiliteit, IT kostenreductie en een verbeterde infrastructuur. 
• Organisatorisch; ondersteunen van organisatorische veranderingen en een bedrijfsbrede 
visie. 
 
Aan de andere kant zijn voor het implementeren van een ERP systeem ook bepaalde 
veranderingen noodzakelijk. Marnewick (Marnewick et al., 2005) geeft in zijn 
onderzoek een onderverdeling van benodigde veranderingen geclassificeerd naar 
een drietal bedrijfscomponenten welke zullen moeten veranderen door de ERP 
implementatie: 
• Een nieuw ERP systeem betekent nieuwe IT hardware en daarmee samenhangend een 
nieuwe software component, bestaande uit meerdere modulen. Al-Mashari (Al-Mashari et 
al., 2003) stelt: des te complexer de huidige legacy systemen (meerdere platformen, 
systemen en applicaties), des te meer technische en organisatorische veranderingen bij 
het installeren van het nieuwe ERP systeem zullen moeten plaatsvinden. 
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• De bedrijfsprocessen binnen de organisatie moeten gestandaardiseerd worden, zodat ze 
aansluiten bij de manier waarop de informatie beweegt tussen de verschillende modulen 
binnen het ERP systeem. Sumner (Sumner, (2000) en Fui-Hoon Na (Fui-Hoon Na et al, 
2001) stellen dat het verstandig is om het aantal aanpassingen aan de ERP-software 
(‘customizing’) te minimaliseren en daarvoor in de plaats ‘Business Process Redesign’ 
toe te passen; de bedrijfsprocessen binnen de organisatie worden aangepast, zodat ze 
goed aansluiten op het ERP systeem en het voorkomt het maken van fouten tijdens het 
herprogrammeren en vergemakkelijkt het overstappen naar nieuwe versies en uitgaven 
van de software. Een nadeel van het aapassen van de bedrijfsprocessen is dat de gehele 
organisatie door deze aanpassingen geraakt wordt. 
• De “mindset” van de gebruiker; (Kumar et al, 2003): De rollen en verantwoordelijkheden 
van het personeel zullen veranderen en een direct gevolg van deze veranderingen is 
weerstand bij de gebruikers. Somers en Nelson (Somers & Nelson, 2001) stellen het 
breder: ERP systemen veroorzaken veranderingen op grote schaal en deze kunnen 
weerstand, verwarring, overbodigheden en fouten veroorzaken. Deze weerstand is 
ongewenst, aangezien de gebruikers het ERP systeem op de juiste wijze moeten gaan 
gebruiken en daarvoor zullen ze het aan de ene kant moeten kunnen (technisch kunnen 
bedienen), maar aan de andere kant moeten ze het ook willen (begrijpen en inzien 
waarom de veranderingen nut hebben). De initiële weerstand zal dus moeten veranderen 
in positiviteit ten opzichte van de ERP implementatie. 
 
Antwoord op de deelvraag: 
Uit het bovenstaande blijkt dat een ERP implementatie meerdere gewenste en 
benodigde veranderingen veroorzaakt, die bovendien gelijktijdig plaatsvinden, 
ingrijpend zijn en de gehele organisatie raken.  
2.2.4 Wat is een passende definitie voor verandermanagement gericht op het 
implementeren van een ERP systeem? 
Bij de beantwoording van vraag 2.2.3 is gebleken dat een ERP implementatie veel 
ingrijpende veranderingen binnen de gehele organisatie kan veroorzaken. Meerdere 
artikelen (Fui-Hoon Nah et al., 2001, Al-Mashari et al., 2003, Fui-Hoon Nah et al., 
2003, Umble et al., 2003, Kumar et al., 2003, Esteves et al., 2001, Somers et al., 
2001) stellen dat “verandermanagement” of een “verandermanagement programma” 
bij deze veranderingen een kritieke succesfactor vormt. 
 
Voor dit onderzoek is het relevant om het begrip “verandermanagement” in relatie tot 
een ERP implementatie te operationaliseren met een passende definitie en vanwege 
de ingrijpende veranderingen die een dergelijke implementatie met zich meebrengt, 
is verandermanagement meer dan een techniek of gereedschap dat tijdelijk en 
plaatselijk kan worden toegepast.  
In het onderzoek van Fulla (Fulla, 2007) naar verandermanagement in relatie tot 
ERP wordt dit ondersteund: verandermanagement is een proces of methode is dat 
gedurende alle fasen van het ERP implementatieproject dient te worden toegepast. 
Hij gebruikt de onderstaande definitie om verandermanagement te definiëren: 
• ‘Change management can be defined as the act of managing modifications to an 
organisation’s culture, hierarchy and/or business processes in order to achieve a desired 
outcome.’ 
 
Fui-Hoon Na (Fui-Hoon Na et al., 2001) geeft geen definitie, maar stelt dat 
verandermanagement zich vanwege de organisatiebrede cultuur- en 
structuurverandering moet richten op het personeel, de organisatie en de 
bijbehorende cultuur.  
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Vergeleken met de bovenstaande definitie van Fulla wordt nu het aspect “personeel” 
expliciet benoemd. Het personeel wordt bij een ERP implementatie direct 
geconfronteerd met de veranderingen en zal zelf ook moeten veranderen om 
uiteindelijk het ERP systeem te kunnen gaan gebruiken. In een definitie voor 
verandermanagement in relatie tot een ERP implementatie mag het personeel dus 
niet ontbreken.  
Een tweede verschil tussen de aspecten van Fui-Hoon Na en de definitie van Fulla is 
de term “organisatie” in tegenstelling tot “hiërarchie” en “bedrijfsprocessen”. De term 
“organisatie” is breder en biedt ruimte voor andere aanpassingen, zoals aan de IT 
hard- en software. In de gewenste definitie voor verandermanagement komt de term 
“organisatie” dus beter tot zijn recht. 
 
Antwoord op de deelvraag: 
Gebaseerd op het bovenstaande, zie ik verandermanagement bij een ERP 
implementatie als het proces om binnen een organisatie aanpassingen aan het 
personeel, de organisatie zelf en/of de cultuur te managen, om zo het gewenste 
resultaat te bereiken. 
2.2.5 Wat zijn de aspecten waar het verandermanagement bij een ERP 
implementatie op gericht kan zijn? 
Fui-Hoon Na (Fui-Hoon Na et al., 2001) stelt dat verandermanagement zich vanwege 
de organisatiebrede cultuur- en structuurverandering moet richten op het personeel, 
werkzaam binnen een specifieke organisatie en de bijbehorende cultuur. Andere 
auteurs sluiten zich hier impliciet bij aan door concrete aspecten te benoemen die 
prima onder deze driedeling passen, zoals blijkt uit het onderstaande: 
 
Personeel: 
Marnewick en Labuschagne (Marnewick & Labuschagne, 2005) vinden dat 
verandermanagement zich moet richten op de verwachtingen van het personeel: om de 
weerstand tegen de verandering weg te kunnen nemen, zal verandermanagement de 
verwachtingen van de gebruikers moeten managen. De gebruikers moeten begrijpen wat het 
doel van het systeem is, ze moeten betrokken worden bij de implementatie en ze moeten 
vertrouwen krijgen in de goede afloop van het project.  
Sumner (Sumner, 2000) is het hier mee eens: Gebruikers met realistische verwachtingen, 
zijn waarschijnlijk meer tevreden met de eindresultaten.  
Het niet betrekken van gebruikers bij de implementatie, ineffectieve communicatie met 
gebruikers en conflicten tussen afdelingen binnen de organisatie zijn allemaal risicofactoren. 
Fui-Hoon Na (Fui-Hoon Na et al., 2001) merkt hierbij op dat naast de gebruikers ook het 
management, de IT afdeling en externe adviseurs een belangrijke rol bij de implementatie 
spelen. 
Robey (Robey et al., 2002) stelt dat het verandermanagement zich moet richten op de 
kennis van het personeel: Bij een ERP implementatie heeft het personeel behoefte aan twee 
soorten kennis: aan de ene kant technische kennis van het ERP systeem en aan de andere 
kant bedrijfskundige kennis van de nieuwe bedrijfsprocessen. Hij merkt hier bij op dat het 
‘organizational memory’, de kennis van de huidige systemen en processen, een barrière 
vormt bij het aanleren van deze nieuwe kennis. 
Kwahk (Kwahk, 2006) vindt dat verandermanagement zich moet richten op het gewenste 
gedrag van het personeel: dit gedrag kan verkregen worden door bij de gebruikers aan de 
cognitie of kennis van het systeem te werken, door aan een positieve attitude ten opzichte 
van het systeem te werken en door de intentie om het systeem te gaan gebruiken te 
realiseren.  
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Stapleton en Rezak (Stapleton & Rezak, 2004) vinden dat verandermanagement zich moet 
richten op de betrokkenheid van het personeel: binnen verandermanagement zijn 
communicatie en training belangrijke hulpmiddelen om betrokkenheid van het personeel te 
verkrijgen. Het “Renaissance verandermanagement communicatiemodel” gaat van 
‘awareness’ (ik weet wat ik moet doen) via ‘understanding’ (ik begrijp waarom het belangrijk 
is) naar ‘commitment’ (het is ook in mijn belang).  
 
Organisatie: 
Een ERP implementatie brengt organisatiebrede veranderingen met zich mee. Deze 
veranderingen binnen de organisatie moeten gecommuniceerd worden om draagvlak voor 
de verandering te creëren. Kumar (Kumar et al., 2003) merkt hierbij op dat het goed mogelijk 
is dat de organisatiestructuur of hiërarchie moet wijzigen om het nieuwe systeem beter te 
kunnen ondersteunen.  
Marnewick en Labuschagne (Marnewick & Labuschagne, 2005) geven aan dat de 
veranderingen aan het IT systeem binnen de organisatie niet gering zijn; versie management 
helpt de organisatie beter om te gaan met verschillende versies en veiligheidszaken die 
verband houden met IT projecten. 
De veranderde bedrijfsprocessen binnen de organisatie; de bedrijfsprocessen moeten 
gemodelleerd en gestandaardiseerd worden om een soepele integratie met het ERP 
systeem mogelijk te maken. Somers en Nelson (Somers & Nelson, 2001) geven hierbij aan 
dat de lange termijn doelen van deze veranderingen door het management naar de 
organisatie uitgelegd moeten worden om zo draagvlak voor de veranderingen te krijgen. 
 
Cultuur: 
Marnewick en Labuschagne (Marnewick & Labuschagne, 2005) stellen dat de cultuur van de 
organisatie een grote rol speelt; het ERP systeem haalt de functionele barrières binnen de 
organisatie weg en van de gebruikers wordt verwacht dat ze hiermee om kunnen gaan. Fui-
Hoon Na (Fui-Hoon Na et al., 2003) voegt hier aan toe dat een cultuur met gedeelde normen 
en waarden en een sterk groepsgevoel helpt bij de organisatiebrede veranderingen. 
Daarnaast helpt een cultuur met draagvlak voor de veranderingen (Fui-Hoon Na et al., 
2001). De cultuur moet dus passen of passend gemaakt worden om de ERP implementatie 
succesvol te kunnen maken. 
 
Antwoord op de deelvraag: 
De activiteiten van het verandermanagement kunnen gericht zijn op meerdere 
aspecten en de volgende zes aspecten zijn gevonden in de literatuur: verwachtingen 
van het personeel, kennis van het personeel, het gewenste gedrag van het 
personeel, de betrokkenheid van het personeel, het groepsgevoel en het draagvlak 
voor de verandering. 
2.2.6 Wat is een passende definitie voor een projectactiviteit van een ERP 
implementatieproject? 
In de gebruikte literatuur zijn geen bruikbare definities gevonden voor het begrip 
projectactiviteit. Toch is het voor dit onderzoek relevant om een operationele definitie 
als kader te hanteren. 
 
Om praktische redenen sluit ik daarom aan bij de operationele definitie die door de 
Open Universiteit in de cursus “Bedrijfsprocessen” voor activiteit wordt gegeven: 
‘Een activiteit is de kleinste verzameling van handelingen die een resultaat opleveren 
dat overdraagbaar is naar een volgende activiteit en die een bijdrage levert aan een 
proces.’ Het “overdraagbaar zijn” geeft hierbij aan dat activiteit bestaat uit een 
afgebakend geheel. 
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De noodzaak om activiteiten verder op te splitsen in deelactiviteiten houdt bij dit 
onderzoek op wanneer een nadere detaillering geen verdere aanknopingspunten 
meer geeft voor de reden waarom de activiteit wordt uitgevoerd.  
Om te kunnen bepalen of en waarom een activiteit relevant of belangrijk is, is het 
namelijk relevant om te weten waarom de activiteit plaatsvindt.  
Verder kan de opsomming van verschillende handelingen binnen een activiteit 
relevant zijn voor het maken van procedures of werkinstructies, maar voor dit 
onderzoek biedt het geen toegevoegde waarde. Voor de doel- en vraagstelling van 
dit onderzoek is het “wat” van belang, nog niet het “hoe”: “Wat zijn de belangrijkste 
activiteiten” in plaats van “hoe worden de activiteiten uitgevoerd”. 
 
Antwoord op de deelvraag: 
Binnen dit onderzoek beschouw ik een ERP projectactiviteit als de kleinste 
verzameling van handelingen die gericht zijn op een bepaald doel en een resultaat 
opleveren dat overdraagbaar is naar een volgende activiteit, waarmee een bijdrage 
wordt geleverd aan het ERP implementatieproject. 
2.2.7 Welke projectactiviteiten van het verandermanagement in een ERP 
implementatieproject volgen uit de literatuur? 
De mogelijke activiteiten van het verandermanagement worden door Aladwani 
(Aladwani, 2001) onderverdeeld in drie fasen; formuleren van kennis, 
implementeren van de strategie en evalueren van de status.  
In de eerste fase wordt de huidige situatie geïdentificeerd en geëvalueerd 
(bijvoorbeeld is er weerstand en wat is de oorzaak?) en wordt een strategie bedacht.  
In de tweede fase wordt de strategie uitgevoerd (bijvoorbeeld via communicatie de 
cognitie en via training de attitude van het personeel veranderen, om daarmee het 
gedrag te beïnvloeden) en in de laatste fase worden de resultaten geëvalueerd en 
kan mogelijk nog worden bijgestuurd.  
In de literatuur is gezocht naar expliciet geformuleerde projectactiviteiten van het 
verandermanagement in een ERP implementatieproject, welke voldoen aan de 
definitie zoals gesteld bij de vorige onderzoeksvraag. Als een projectactiviteit werd 
genoemd, is deze activiteit in de onderstaande lijst, onderverdeeld naar fase, 
opgenomen: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Lijst 1 Overzicht van projectactiviteiten uit de literatuur 1/2 
Fase 1, formuleren van kennis: 
1. Uitvoeren van een analyse van de huidige situatie (Marnewick & Labuschagne, 
2005); 
2. Uitvoeren van een ‘gap assessment’ (het verschil bepalen tussen de huidige en de 
gewenste situatie) (Kemp & Low, 2008); 
3. Beoordelen van de impact van de implementatie ((Marnewick & Labuschagne, 2005) 
en (Kemp & Low, 2008)); 
4. Opstellen van een verandermanagement plan (Kemp & Low, 2008); 
5. Opstellen van een communicatie plan (Kemp & Low, 2008). 
 
Fase 2, implementeren van de strategie: 
6. Communiceren zodat realistische verwachtingen worden gewekt ((Somers & Nelson, 
2001) en (Somers & Nelson, 2002)); 
7. Communiceren over de nieuwe rollen, verantwoordelijkheden en het gewenste 
gedrag van het personeel ((Marnewick & Labuschagne, 2005) en (Tchokogué, Bareil 
& Duguay, 2005));  
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Lijst 1 Overzicht van projectactiviteiten uit de literatuur 2/2 
8. Voorzien in gedetailleerde instructies en documentatie van het ERP systeem ((Umble 
et al., 2003) en (Kumar et al., 2003)); 
9. Beschikbaar stellen van de instructies en documentatie van het ERP systeem 
((Umble et al., 2003) en (Kumar et al., 2003)); 
10. Voorzien in computer-based training (Somers & Nelson, 2002); 
11. Trainen van gebruikers (Marnewick & Labuschagne, 2005); 
12. Zorgen dat tijdens de training ook aandacht wordt besteed aan zaken die niet 
veranderd zijn (Umble et al., 2003); 
13. Trainen van de staf en het management (Fui-Hoon Na et al., 2003); 
14. Trainen van de teamleden van het project (Kumar et al., 2003); 
15. Trainen, vormen en ontwikkelen van het IT personeel (Fui-Hoon Na et al., 2003);  
16. Kennisoverdracht van consultants naar interne werknemers laten plaatsvinden 
(Somers & Nelson, 2001);  
17. Opleiden in de gewijzigde bedrijfsprocessen en waarom de implementatie belangrijk 
is ((Al-Mashari et al., 2003), (Fui-Hoon Na et al., 2003) en (Kumar et al., 2003)); 
18. Gebruikers betrekken bij het ontwikkelen van de nieuwe bedrijfsprocessen en bij het 
invoeren van het ERP systeem ((Fui-Hoon Na et al., 2003) en (Esteves & Pastor, 
2001)); 
19. Ondersteuning bieden tijdens de implementatie (Fui-Hoon Na et al., 2003); 
20. Gebruikers regelmatig herinneren aan de voordelen van het nieuwe systeem 
(Marnewick & Labuschagne, 2005); 
21. Voorzien in herschreven functiebeschrijvingen van het personeel (Kumar et al., 
2003). 
22. Externe consultants koppelen aan de interne medewerkers (Marnewick & 
Labuschagne, 2005); 
23. Interdepartementale en multifunctionele samenwerking laten plaatsvinden (Somers & 
Nelson, 2001); 
24. Interdepartementale communicatie tussen het project en de organisatie laten 
plaatsvinden ((Fui-Hoon Na et al., 2003) en (Somers & Nelson, 2001)); 
25. Zorgen voor een gefaseerde en geleidelijke overgang naar het nieuwe ERP systeem 
((Umble et al., 2003) en (Kemp & Low, 2008)); 
26. Voorzien in laagdrempelige communicatie ((Al-Mashari et al., 2003) en (Fui-Hoon Na 
et al., 2003)). 
27. Communiceren over de bedrijfsdoelstellingen en de verwachte baten van het ERP 
systeem voor de organisatie ((Marnewick & Labuschagne, 2005) en (Somers & 
Nelson, 2001)); 
28. Communiceren over de voortgang van het project ((Fui-Hoon Na et al., 2003) en 
(Somers & Nelson, 2001)); 
29. Communiceren over de samenstelling van het projectteam ((Fui-Hoon Na et al., 
2003) en (Somers & Nelson, 2001)); 
30. Communiceren over de gewijzigde hiërarchie of organisatiestructuur (Kumar et al., 
2003); 
31. Versiemanagement van veranderingen aan de IT toepassen (Marnewick & 
Labuschagne, 2005); 
32. Communiceren over de gewijzigde bedrijfsprocessen binnen de organisatie (Kemp & 
Low, 2008). 
33. Communiceren over eigenschappen van het nieuwe ERP systeem ((Al-Mashari et al., 
2003) en (Kemp & Low, 2008)). 
 
Fase 3, evalueren van de status: 
34. Uitvoeren van een ‘postimplementatie audit’ (Umble et al., 2003); 
35. Voorzien in additionele training na implementatie  (Umble et al., 2003); 
36. Ondersteuning bieden tijdens het gebruik onder normale omstandigheden (Umble et 
al., 2003) en (Fui-Hoon Na et al., 2001). 
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Uit de literatuur is niet duidelijk op te maken wat de rol van het verandermanagement 
bij deze activiteiten is; managen dat een activiteit wordt uitgevoerd of daadwerkelijk 
zelf de activiteit uitvoeren.  
Daarnaast is de onderverdeling naar aspecten mogelijk ook relevant voor de 
belangrijkheid van de projectactiviteiten, omdat de aspecten aangeven wat het doel 
van de activiteit en dus aangeven waarom een activiteit wordt uitgevoerd. Deze 
onderverdeling van activiteiten naar aspecten is in de geanalyseerde literatuur echter 
niet expliciet gevonden. 
Tenslotte zijn in de geanalyseerde literatuur door de verschillende auteurs geen 
uitspraken gedaan over de belangrijkheid van de afzonderlijke activiteiten binnen het 
verandermanagement. 
 
Antwoord op de deelvraag: 
In de literatuur zijn 36 afzonderlijke, expliciet geformuleerde projectactiviteiten van 
het verandermanagement in een ERP implementatieproject gevonden die voldoen 
aan de definitie zoals gesteld naar aanleiding van de literatuurstudie.  
De verschillende activiteiten zijn onder te verdelen naar fase waarin ze worden 
uitgevoerd. Het is uit de literatuur niet duidelijk op te maken wat de rol van het 
verandermanagement bij de activiteiten is, of op welke aspecten een activiteit is 
gericht. Daarnaast is niet duidelijk hoe belangrijk de activiteiten zijn binnen het 
verandermanagement programma. 
2.3 Conclusies Literatuurstudie 
 
Het literatuuronderzoek heeft geleid tot een basisinzicht in de projectactiviteiten van 
het verandermanagement bij ERP implementatieprojecten: 
In de literatuur zijn 36 afzonderlijke, expliciet geformuleerde projectactiviteiten van 
het verandermanagement in een ERP implementatieproject aangetroffen. 
Door de verschillende auteurs zijn geen uitspraken gedaan over de belangrijkheid 
van de afzonderlijke activiteiten binnen het verandermanagement. Uit de 
gepresenteerde lijst met activiteiten is dus niet af te leiden hoe belangrijk een 
activiteit is. Uit de literatuur is ook niet duidelijk op te maken wat de rol van het 
verandermanagement bij deze activiteiten is; managen dat een activiteit wordt 
uitgevoerd of daadwerkelijk zelf de activiteit uitvoeren. 
Daarnaast is het mogelijk dat activiteiten gericht zijn op meerdere aspecten. Met het 
literatuuronderzoek zijn zes aspecten gevonden, maar uit de literatuur is niet 
eenduidig op te maken welke activiteiten op welke aspecten zijn gericht. 
 
Dit verkregen basisinzicht wordt als kader gebruikt voor het praktijkonderzoek en in 
het volgende hoofdstuk wordt in detail beschreven hoe dit praktijkonderzoek wordt 
uitgevoerd. 
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3 Methode van onderzoek, onderzoeksaanpak 
 
Als opzet voor het praktijkonderzoek is gekozen voor een combinatie van een 
kwantitatieve en kwalitatieve empirische aanpak. Hierbij wordt gebruik gemaakt van 
de resultaten uit de literatuurstudie als een theoretisch kader. Dit kader of 
basisinzicht wordt gehanteerd als een ‘zoeklichttheorie’ of ‘sensitizing concept’, dus 
als hulpmiddel bij het verkrijgen van meer inzicht en niet om te bewijzen of deze 
theorie al dan niet kloppend is (Baarda, de Goede & Teunissen, 2005). 
In dit hoofdstuk wordt in detail beschreven hoe het onderzoek wordt uitgevoerd en 
het bestaat achtereenvolgens uit de volgende onderdelen: de gebruikte 
onderzoeksstrategie, de benodigde data en databronnen, methoden en technieken 
van dataverzameling, meetniveaus, betrouwbaarheid en geldigheid en de wijze van 
analyseren. Na de verantwoording van de methode van onderzoek in dit hoofdstuk, 
worden in hoofdstuk 4 de resultaten van het gehouden onderzoek gepresenteerd. 
3.1 Gebruikte onderzoeksstrategie 
 
Voor dit onderzoek is een situatie gewenst, waarbij activiteiten van het 
verandermanagement worden uitgevoerd binnen een bepaalde context, namelijk het 
implementeren van een ERP systeem, zodat hiernaar onderzoek kan worden 
verricht. Voor dit onderzoek wordt gekozen voor een enkelvoudige casestudy, welke 
voldoet aan bovenstaande criteria. Met een casestudy kan namelijk een situatie als 
één geheel (holistisch) diepgaand in de praktijk worden onderzocht, waarbij 
verschillende dataverzamelingsmethoden naast elkaar gebruikt kunnen worden en 
waarvan de resultaten generaliseerbaar zijn (Baarda, de Goede & Teunissen, 2005). 
Deze situatie is van toepassing binnen mijn eigen organisatie.  
Ik ben namelijk werkzaam binnen het Ministerie van Defensie en daar wordt via een 
groot programma ERP geïmplementeerd, te weten het programma Strategic Process 
and ERP Enabled Reengineering (SPEER). Dit project loopt al sinds 2003 en zal 
volgens planning nog voortduren tot 2013. In 2008 is een start gemaakt met de 
daadwerkelijke implementatie van het ERP systeem. Bij deze implementatie vinden 
ook projectactiviteiten van het verandermanagement plaats. Zie bijlage 1 voor meer 
informatie over het programma SPEER. 
 
De ethische aspecten verbonden aan het onderzoek zijn beperkt;  
Voorafgaande aan het onderzoek zijn de verandermanagers individueel benaderd en 
gevraagd om medewerking aan het onderzoek te verlenen. Bij dit verzoek is 
uitgelegd welke medewerking van hen werd verlangd, wat hun beoogde inspanning 
hiervoor zou zijn en hoe het onderzoek uitgevoerd zou worden. De 
verandermanagers waren hierna allen bereid om hun medewerking aan het 
onderzoek te verlenen en waren zich bewust van hun rol binnen het onderzoek. 
Verder bestaan de onderzoeksresultaten uit openbare informatie en meningen van 
de verandermanagers, welke niet gerubriceerd zijn en openbaar gemaakt mogen 
worden.  
3.2 Benodigde data en databronnen 
 
Bij de beschrijvende onderzoeksvragen 1 en 2 is het belangrijk om te weten welke 
verandermanagement activiteiten binnen het ERP implementatieproject plaatsvinden.  
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Deze kennis is te achterhalen via verschillende bronnen, zoals projectdocumentatie 
en personen met kennis van het project. Voor dit onderzoek wordt gebruik gemaakt 
van een combinatie van deze twee bronnen: Een activiteit kan wel omschreven staan 
in de projectdocumentatie, maar niet worden gevonden. Ook kunnen er activiteiten 
zijn, die wel plaatsvinden, maar die niet expliciet worden beschreven in de 
projectdocumentatie. Bovendien is het mogelijk dat de werkelijkheid anders is dan 
omschreven in de documentatie. Hierdoor is aanvullend en controlerend onderzoek 
via personen benodigd. 
 
Bij de beschrijvende onderzoeksvragen 3 en 4 en bij de explorerende 
onderzoeksvraag 5 is projectdocumentatie minder geschikt, omdat deze niet 
voldoende gedetailleerd is. Voor de beantwoording van deze vragen is een 
verdiepingsslag per activiteit benodigd en daarom zal van een andere databron 
gebruik gemaakt moeten worden: personen.  
 
Bruikbare projectdocumentatie moet aan een aantal eisen voldoen: de documentatie 
moet betrekking hebben op het project SPEER, in het document moet gesproken 
worden over het verandermanagement en de documentatie moet beschikbaar en 
toegankelijk zijn. Daarnaast moeten uit de documentatie concrete activiteiten 
geanalyseerd kunnen worden. De gebruikte documentatie is op deze eisen getest en 
twee soorten projectdocumentatie zijn geschikt bevonden; 
Enerzijds gaat het om niet-persoonlijke, publieke documenten. Deze documenten zijn 
onder andere beschikbaar via het defensie intranet, waarop een pagina van het 
project met projectdocumentatie aanwezig is. Met deze documentatie kan een goede 
en objectieve afspiegeling van de uitgevoerde activiteiten verkregen worden.  
Anderzijds gaat het om persoonlijke projectdocumentatie, welke aangeleverd wordt 
door projectleden. Een voorbeeld hiervan is een uitdraai (‘print screen’) uit de 
applicatie waarmee het project wordt ondersteund waarin de verschillende 
activiteiten staan afgebeeld.  
 
Voor het onderzoek bruikbare personen moeten ook aan een aantal eisen voldoen: 
Er is algemene kennis over verandermanagement en specifieke kennis over de 
activiteiten van het verandermanagement binnen de casestudy benodigd.  
Het is te verwachten dat verandermanagers van het ERP implementatieproject 
“SPEER” deze kennis bezitten en daarom is het een gerichte keuze om alle 
verandermanagers als bron voor dit onderzoek te gebruiken.  
Bij het selecteren van deze groep is ervan uitgegaan, zoals bij kwalitatief onderzoek 
gebruikelijk, dat een goede representatieve casus belangrijker is dan een selecte 
grote steekproef. Door alle zeven verandermanagers binnen het programma SPEER 
te gebruiken bij dit onderzoek, wordt het maximale aantal benut. 
Bij vraag 1 en 2 dienen deze personen als informant (individuen als 
onderzoekseenheid die informatie geven over zaken die buiten zichzelf staan), 
omdat algemene kennis over de verandermanagement activiteiten binnen hun 
project gewenst is. Bij vraag 3 dienen zij als respondent (individuen als 
onderzoekseenheid die informatie over zichzelf geven), omdat informatie over hun 
eigen rol gevraagd wordt en bij vragen 4 en 5 hebben zij de rol van expert, omdat zij 
dan naar hun mening als deskundige wordt gevraagd (Baarda, de Goede & 
Teunissen, 2005). 
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3.3 Methoden en technieken van dataverzameling 
 
In de periode tussen 15 juli 2008 en 2 februari 2009 ben ik werkzaam geweest 
binnen de staf van Task Force Uruzgan in Afghanistan en een groot gedeelte van het 
onderzoek heeft op afstand tussen die locatie en Nederland plaatsgevonden.  
Door deze uitzonderlijke omstandigheid, zijn de onderzoeksmethoden hier op 
afgestemd. Zo wordt binnen dit onderzoek gebruik gemaakt van verschillende 
onderzoeksmethoden die zich lenen voor afstandsonderzoek; 
documentenonderzoek, enquêtes en telefonische interviews. Zo wordt 
methodetriangulatie verkregen; het gebruik van meerdere methoden tegelijk en in 
samenhang (Baarda, de Goede & Teunissen, 2005). Per onderzoeksvraag wordt 
aangegeven welke methoden worden gebruikt en waarom. 
3.3.1 Methode bij documentenonderzoek 
Bij het analyseren van de persoonlijke en publieke projectdocumentatie wordt door 
twee analisten afzonderlijk gezocht naar activiteiten die voldoen aan de definitie 
zoals gesteld naar aanleiding van het literatuuronderzoek. Door met twee analisten 
naar activiteiten te zoeken, is de kans namelijk groter dat alle activiteiten worden 
gevonden. Indien activiteiten worden gevonden die aan de definitie voldoen, dan 
worden deze activiteiten toegevoegd aan een persoonlijke lijst met daarin vermeld de 
activiteiten en de daarbij behorende bronnen. Deze twee lijsten worden vervolgens 
met elkaar vergeleken en redundante activiteiten (per bron) worden verwijderd, zodat 
één gezamenlijke totaallijst wordt opgesteld. 
3.3.2 Methode bij de beschrijvende onderzoeksvragen 
Bij het beantwoorden van de beschrijvende onderzoeksvragen, wordt als kader 
gebruik gemaakt van de resultaten uit het literatuuronderzoek. Naast interviewen, 
observeren en gebruik maken van bestaande gegevens, zijn enquêtes mogelijke 
onderzoeksmethoden. Enquêtes, in combinatie met documentenonderzoek, zijn voor 
de beschrijvende onderzoeksvragen het meest geschikt; enquêtes hebben een 
aantal eigenschappen welke goed passen bij de beschrijvende onderzoeksvragen: 
ze zijn overzichtelijk, waardoor de lijst met activiteiten optimaal gebruikt kan worden, 
ze zijn erg geschikt bij gestandaardiseerde vragen (waarvan sprake is), het invullen 
van een enquête is anoniem, waardoor de verandermanagers elkaar onderling niet 
beïnvloeden, de resultaten uit een enquête zijn onderling goed vergelijkbaar, het 
uitvoeren van een enquête is praktisch goed uitvoerbaar en efficiënt voor de 
onderzoeker en de informanten kunnen in hun eigen tijd de enquête beantwoorden 
(Saunders, Lewis & Thornhill, 2007). Per vraag wordt gebruik gemaakt van een op 
zichzelf staande enquête inclusief een begeleidende brief waarin de bedoeling en 
expliciete definities staan, zodat onduidelijkheden voorkomen worden (zie bijlagen 2-
5). De enquêtes worden via de mail afgenomen, waarbij de verandermanagers zelf 
de enquête invullen en terugsturen. Vragen 1 en 2 vinden na elkaar plaats, om zo 
gestructureerd een overzichtslijst te vormen als basis voor de andere vragen.  
Vragen 3 en 4 worden uit praktische overwegingen tegelijkertijd afgenomen. Na de 
afgesproken datum worden de verandermanagers via de mail bedankt voor hun 
bijdrage of herinnerd aan de enquête. Verdere herinneringen kunnen telefonisch 
plaatsvinden, maar zijn niet nodig geweest. Alle enquêtes zijn als proef éénmalig 
getest; bij vraag 1 bleek dat bij een aantal activiteiten een beschrijving in de 
toelichting gewenst was om onduidelijkheden te voorkomen. Dit is vervolgens 
aangepast. Bij de andere vragen werden geen bijzonderheden gemeld. 
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Bij de eerste vraag fungeert de lijst met activiteiten uit het literatuuronderzoek als 
basis; met deze lijst wordt onderzocht welke activiteiten uit de literatuur ook 
daadwerkelijk binnen de casestudy plaatsvinden. De lijst met activiteiten uit het 
documentenonderzoek wordt als uitgangspunt gebruikt en wordt vergeleken met de 
lijst met activiteiten uit het literatuuronderzoek en dit levert een eerste beantwoording 
van de onderzoeksvraag op. Als aanvulling hierop worden alle activiteiten uit het 
literatuuronderzoek door de verandermanagers gecontroleerd via een enquête. Deze 
enquête bestaat uit de activiteiten uit de literatuur, de vraag of deze activiteiten ook 
plaatsvinden binnen SPEER en er is ruimte om een toelichting te geven. De 
verkregen resultaten uit het documentenonderzoek en de resultaten van de enquêtes 
worden vervolgens verwerkt in een totaaloverzicht en dit overzicht wordt via de mail 
ter informatie en ter controle bekend gesteld aan de verandermanagers. Het 
antwoord op deze onderzoeksvraag is een lijst van activiteiten die in de literatuur 
werden genoemd en waarvan geverifieerd wordt aangegeven of ze wel of niet binnen 
het project plaatsvinden.  
 
Bij het beantwoorden van de tweede onderzoeksvraag wordt in eerste instantie 
gebruik gemaakt van de resultaten van het documentenonderzoek uit de 
projectdocumentatie. De lijst met activiteiten uit het documentenonderzoek wordt als 
uitgangspunt gebruikt en wordt vergeleken met de literatuurlijst. De activiteiten uit het 
documentenonderzoek die niet worden genoemd in de literatuurlijst, worden aan de 
lijst toegevoegd en dit levert een eerste totaallijst en beantwoording van de 
onderzoeksvraag op. In tweede instantie worden deze resultaten via een digitale 
enquête op juistheid gecontroleerd en er wordt gevraagd of er extra activiteiten 
plaatsvinden die niet met het documentenonderzoek werden gevonden. Deze 
enquête bestaat uit de totaallijst met activiteiten, de vraag of deze activiteiten ook 
plaatsvinden binnen SPEER en er is ruimte om een toelichting te geven. De 
resultaten uit de enquêtes worden vervolgens verwerkt in een totaaloverzicht en dit 
overzicht wordt via de mail ter informatie en ter controle bekend gesteld aan de 
verandermanagers. Het antwoord op deze onderzoeksvraag is een totaallijst met 
enerzijds activiteiten die in de literatuur werden genoemd (waarvan geverifieerd is 
aangegeven of deze ook binnen het onderzoeksproject plaatsvinden) en anderzijds 
geverifieerde activiteiten van het verandermanagement die wel binnen het project 
van het onderzoek plaatsvinden, maar die niet met het literatuuronderzoek werden 
gevonden. 
 
Bij het beantwoorden van de derde onderzoeksvraag, dient het resultaat van vraag 2 
als basis; bij deze totaallijst met activiteiten wordt met een enquête per activiteit 
onderzocht wat de rol van het verandermanagement bij deze activiteit is. 
De antwoordmogelijkheden per activiteit zijn beperkt: “management”, “uitvoering”, 
“beide”, of “geen rol”. De invulmogelijkheden sluiten elkaar uit en daarom mag per 
activiteit slechts één antwoord worden gekozen. De enquête bestaat uit de totaallijst 
van activiteiten en een overzicht van de te hanteren definities voor de rol van het 
verandermanagement. De resultaten worden na ontvangst geanalyseerd en verwerkt 
in één totaaloverzicht. Dit totaaloverzicht wordt via de mail aan de verandermanagers 
ter informatie en ter controle aangeboden. Het antwoord op vraag 3 is een totaallijst 
met activiteiten, waarvan per activiteit is aangegeven wat de rol van de 
verandermanagers van deze casestudy is bij deze activiteiten. 
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Bij het beantwoorden van de vierde onderzoeksvraag, dient ook het resultaat van 
vraag 2 als basis; bij deze totaallijst met activiteiten wordt met een enquête per 
activiteit onderzocht op welke aspecten de activiteit is gericht. De enquête bestaat uit 
de totaallijst van activiteiten en een overzicht van de te kiezen aspecten; als resultaat 
van het literatuuronderzoek zijn zes aspecten gevonden en deze worden als 
invulmogelijkheid bij de beantwoording van de onderzoeksvraag gebruikt. Het is 
echter mogelijk dat er andere aspecten van toepassing zijn, die niet in de literatuur 
werden gevonden en om volledig te zijn, is de optie “overig” aan de aspecten 
toegevoegd. Indien voor deze optie wordt gekozen, wordt gevraagd om bij de 
toelichting in te vullen welk aspect met “overig” bedoeld wordt. De zeven 
invulmogelijkheden sluiten elkaar niet uit; het is mogelijk dat een activiteit (al dan niet 
met opzet) op meerdere aspecten is gericht. Daarom mogen per activiteit meerdere 
aspecten worden ingevuld. De resultaten worden na ontvangst geanalyseerd en 
verwerkt in een totaaloverzicht. In dit totaaloverzicht wordt per activiteit aangegeven 
hoe vaak een aspect genoemd is en indien van toepassing staat in de toelichting het 
aspect wat met “overig” werd bedoeld. Dit totaaloverzicht wordt via de mail aan de 
verandermanagers ter informatie en ter controle aangeboden. Het antwoord op vraag 
4 is een totaallijst met activiteiten, waarin per activiteit is aangegeven op welk aspect 
(of aspecten) de activiteit is gericht en door hoeveel verandermanagers dit 
aangegeven is.  
3.3.3 Methode bij de explorerende onderzoeksvraag 
Voor de vijfde onderzoeksvraag wordt in eerste instantie een enquête gebruikt, welke 
op dezelfde manier wordt afgenomen als bij de beschrijvende onderzoeksvragen; zie 
bijlage 6 voor de begeleidende brief. Als basis voor de enquête fungeert het resultaat 
van vraag 2 en met deze enquête wordt direct naar de belangrijkheid van de 
afzonderlijke activiteiten gevraagd (de bijdrage van de activiteit aan het te bereiken 
effect van het verandermanagement programma). De belangrijkheid van een 
activiteit wordt op een schaal van 1 tot 5 beoordeeld, variërend van absoluut 
onbelangrijk (1) tot uiterst belangrijk (5) en hierdoor is sprake van een vijf-punts 
likertschaal (Saunders, Lewis & Thornhill, 2007). Deze methode is geschikt om een 
waardering per activiteit te verkrijgen, waarbij de oneven schaal de mogelijkheid 
biedt voor een “gemiddelde” score. Indien score 5 “uiterst belangrijk” toegekend 
wordt, dan wordt ook om een toelichting gevraagd, waarom de activiteit zo belangrijk 
beoordeeld wordt. De ingevulde enquêtes worden geanalyseerd en de resultaten 
dienen als basis voor het vervolgonderzoek bij deze vraag. In eerste instantie is het 
antwoord op vraag 5 een totaallijst met activiteiten, waarbij per activiteit is 
aangegeven door hoeveel verandermanagers met welke score de activiteit 
beoordeeld is, waarbij bij de belangrijkste activiteiten een toelichting is gegeven. 
 
De activiteiten die in de enquête als “uiterst belangrijk” zijn gewaardeerd (inclusief de 
toelichtingen hierbij) dienen als basis (topiclijst) voor het vervolgonderzoek bij deze 
vraag. Nu wordt dieper ingegaan op het verkregen resultaat, iets wat met de 
enquêtes niet kan. Daarom wordt nu gebruik gemaakt van semi-gestructureerde, 
individuele, telefonisch afgenomen interviews. De activiteiten die als uiterst belangrijk 
zijn gewaardeerd, de redenen hiervoor, mogelijke relaties tussen de activiteiten en 
interessante verschillen in beoordelingen tussen de verandermanagers zijn 
onderwerp van gesprek en daardoor is sprake van “focused interviews”.  
 
 31 
Deze methode heeft veel raakvlakken met de “Delphi-methode” (Baarda, de Goede 
& Teunissen, 2005): aan experts is een individuele vraag voorgelegd, de reacties 
hierop zijn samengevat en deze reacties dienen als bron voor een vervolgdiscussie 
binnen de context van een bepaald afgebakend onderwerp. Vanwege praktische 
haalbaarheid is ervoor gekozen om deze vervolgdiscussie individueel en via de 
telefoon te voeren. Het voordeel hiervan is dat een grotere verscheidenheid aan 
antwoorden mogelijk is en er geen sprake is van sociale remmingen of angst, iets 
wat mogelijk bij groepsinterviews wel het geval zou zijn. Het nadeel is dat 
interessante conclusies kunnen leiden tot een vervolggesprek, wat uiteindelijk minder 
efficiënt is. Het gebruikte interviewprotocol met de opzet en inhoud van de interviews 
is weergegeven in bijlage 7. Bij de uitvoering van dit onderzoek wordt gelet op 
inhoudelijke verzadiging (saturatie); er wordt gestopt met onderzoeken zodra de 
onderzoeker de indruk heeft dat er geen nieuwe informatie meer wordt gevonden 
(Baarda, de Goede & Teunissen, 2005). De interviews zijn afgenomen in de maand 
januari 2009. Het logboek van het gehele onderzoeksproces is weergegeven is 
bijlage 8. Alle verandermanagers zijn geïnterviewd. Het antwoord op vraag 5 is een 
overzicht van de belangrijkste activiteiten, inclusief ondersteunende informatie over 
waarom deze activiteiten zo belangrijk zijn. 
3.4 Meetniveaus, betrouwbaarheid en geldigheid 
3.4.1 Meetniveaus 
Voor de enquête bij onderzoeksvraag 3 wordt gebruik gemaakt van vier 
invulmogelijkheden voor de rol van het verandermanagement: “management”, 
“uitvoering”, “beide” of “geen rol” en hierdoor is sprake van beschrijvende of nominale 
gegevens (Baarda, de Goede & Teunissen, 2005): de resultaten zijn onderling wel 
verschillend, maar hier kan geen numerieke waardering aan gegeven worden (de 
een is niet “beter” dan de ander). Voor de enquête bij onderzoeksvraag 4 wordt 
gebruik gemaakt van zeven invulmogelijkheden voor het aspect waar een activiteit 
op gericht is: “verwachtingen van het personeel”, “kennis van het personeel”, het 
“gewenste gedrag van het personeel”, de “betrokkenheid van het personeel”, het 
“groepsgevoel”, het “draagvlak” voor de verandering en “overig” (in het geval van 
overig wordt ook gevraagd om een toelichting te geven) en hierbij is ook sprake van 
beschrijvende of nominale gegevens. Bij de vijf-punts likertschaal bij de vijfde 
onderzoeksvraag is sprake van waarderende of ordinale gegevens: zij geven een 
goed begrijpbaar onderscheid weer tussen “belangrijke” activiteiten en hierbij is wel 
aan te geven dat de ene activiteit hoger “scoort” dan de andere.  
3.4.2 Betrouwbaarheid 
Bij betrouwbaarheid draait het om de vraag of de metingen toevallig tot stand 
gekomen zijn of niet, of het onderzoek herhaalbaar is en of het controleerbaar is 
(Baarda, de Goede & Teunissen, 2005). Binnen dit onderzoek is het een bewuste 
keuze om als onderzoeksopzet voor een enkelvoudige casestudy te kiezen. Ook 
wordt binnen de casestudy gericht via verandermanagers naar relevante antwoorden 
gezocht. De metingen zijn dus niet toevallig en daardoor betrouwbaarder. Om de 
betrouwbaarheid van het onderzoek te vergroten, worden alle verandermanagers uit 
het project SPEER betrokken bij het onderzoek. Daarnaast zorgt een objectieve, 
tweede analist voor een extra betrouwbaarheidscontrole op de te analyseren 
projectdocumentatie. Om de herhaalbaarheid en controleerbaarheid te vergroten, is 
exact weergegeven welke methoden worden gebruikt en zijn in de bijlagen het 
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logboek, de gebruikte begeleidende brieven bij de enquêtes en de volledige 
onderzoeksresultaten bij de enquêtes zo volledig mogelijk weergegeven. Dit geldt 
ook voor de interviews; de gebruikte methode is weergegeven en het gebruikte 
interviewprotocol en de resultaten zijn in de bijlagen opgenomen. 
3.4.3 Geldigheid 
Bij geldigheid draait het om de vraag of de onderzoeksgegevens juist zijn en de 
geldigheid kan in drie soorten worden onderverdeeld (Baarda, de Goede & 
Teunissen, 2005). Allereerst de interne geldigheid, de mate waarin gemeten wordt 
wat gemeten dient te worden, wordt binnen dit onderzoek op meerdere manieren 
vergroot: de casestudy is een bewuste keuze, evenals het kiezen voor de 
verandermanagers als informant, respondent en expert. De twee soorten 
projectdocumentatie vormen hierbij een objectieve geldigheidscontrole. Een 
bedreiging voor de geldigheid, is het feit dat de verandermanagers, ondanks dat zij 
voor hetzelfde project werken, bij verschillende organisatieonderdelen werkzaam 
zijn. Dit kan leiden tot verschillende interpretaties van de werkelijkheid en om dit te 
voorkomen, wordt gewerkt met directe vragen en heldere definities (die van tevoren 
expliciet bekend worden gesteld). De personen vullen zelf de enquêtes in, waardoor 
geen verschil ontstaat tussen datgene wat is genoteerd en datgene wat is bedoeld. 
De resultaten van de enquêtes en interviews worden na verwerking ter controle 
voorgelegd aan de verandermanagers, waarmee wordt gecontroleerd, of datgene 
wat is genoteerd, ook daadwerkelijk een afspiegeling is van de werkelijkheid. 
Hierdoor wordt de geldigheid vergroot. Vervolgens de instrumentele geldigheid, de 
vraag of de gegevens wel correct verzameld zijn, wordt binnen dit onderzoek 
vergroot door meerdere methoden naast en na elkaar toe te passen: naast digitale 
enquêtes ook documentenonderzoek uit twee soorten projectdocumentatie en 
telefonische interviews. De gebruikte begeleidende brieven bij de enquêtes en het 
interviewprotocol bij de interviews zijn weergegeven bij de bijlagen. Tenslotte de 
externe geldigheid, de mate waarin de resultaten van dit onderzoek iets zeggen over 
vergelijkbare situaties; Bij dit onderzoek wordt de onderzoekssituatie intact gelaten 
en holistisch benaderd. Zo wordt beschreven welke projectactiviteiten bij SPEER 
worden uitgevoerd en hier wordt via beschrijvend en explorerend onderzoek dieper 
op in gegaan. Deze resultaten zijn niet zondermeer ook geldig voor andere projecten, 
omdat de resultaten gedeeltelijk situationeel afhankelijk zullen zijn. Aan de andere 
kant, zijn de redenen waarom de activiteiten worden uitgevoerd en de meningen en 
de conclusies over belangrijkheid die hieraan verbonden worden, waarschijnlijk wel 
generaliseerbaar naar andere ERP implementatieprojecten.  
3.5 Wijze van analyseren 
 
Doordat binnen dit onderzoek het aantal verandermanagers beperkt is, is het gebruik 
van specifieke instrumenten, steekproeven of specifieke software voor de analyse 
niet nodig. De resultaten van het documentenonderzoek en van de enquêtes worden 
in de applicatie “Microsoft Excel” verwerkt en dit is voldoende om een goede analyse 
binnen dit onderzoek mogelijk te maken. Bij de analyse van het gevonden materiaal 
vormen de onderzoeksvraag, samen met de doelstelling en het perspectief van het 
onderzoek de uitgangspunten welke worden gebruikt bij de ordening van de 
resultaten (Baarda, de Goede & Teunissen, 2005).  
Bij de eerste vier vragen is de doelstelling het verkrijgen van meer inzicht in de 
projectactiviteiten en is het perspectief beschrijvend onderzoek.  
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Bij de laatste onderzoeksvraag komt hier een tweede doelstelling bij, namelijk het 
opleveren van een overzicht van de belangrijkste projectactiviteiten en is het 
perspectief exploratief onderzoek.  
 
De resultaten op onderzoeksvragen 1 en 2 zijn randvoorwaarde scheppend voor de 
andere onderzoeksvragen; er wordt een totaaloverzicht aan activiteiten gevormd, 
welke als basis dient voor het beantwoorden van de vervolgvragen. De analyse 
hierbij bestaat uit het verkrijgen van de resultaten uit het documentenonderzoek door 
met twee analisten afzonderlijk van elkaar naar activiteiten te zoeken en deze 
resultaten vervolgens met elkaar te vergelijken, zodat één lijst overblijft. Vervolgens 
bestaat de analyse uit het vergelijken en controleren van dit resultaat met de 
resultaten uit de enquêtes en het formuleren van een antwoord op de 
onderzoeksvragen. 
 
De analyse bij vragen 3 en 4 bestaat eerst uit het juist samenvoegen van de 
resultaten tot één totaaloverzicht, waarna een gezamenlijke controle door de 
verandermanagers mogelijk wordt. Bij deze vragen is sprake van een “template-
benadering” (Baarda, de Goede & Teunissen, 2005): er wordt nagegaan of de 
gegevens in de mal (ook wel template genoemd) van de antwoordmogelijkheden zijn 
onder te brengen. Bij vraag 4 is ook de optie “overig” mogelijk, waarbij in de 
toelichting het aspect staat dat van toepassing is. Bij de ordening van de resultaten 
worden de antwoorden die door meer dan de helft van de personen worden 
genoemd, gearceerd. Hierbij wordt ervan uitgegaan dat hoe meer verandermanagers 
een bepaald antwoord geven, hoe meer waardevol dit resultaat is ten opzichte van 
de andere resultaten. Dit werkt ook overzichtelijk en draagt bij aan het reduceren van 
de complexiteit. Voor de compleetheid worden wel alle resultaten gepresenteerd. Het 
totaaloverzicht geeft zo meer inzicht en op basis hiervan kunnen conclusies worden 
geformuleerd. 
 
Bij vraag 5 wordt meerdere malen geanalyseerd; eerst worden alle resultaten uit de 
enquêtes samengevoegd tot één totaaloverzicht, wat meer inzicht in de 
belangrijkheid geeft. De activiteiten die als belangrijkst zijn gewaardeerd, de redenen 
hiervoor en interessante verschillen in beoordelingen dienen als basis (topiclijst) voor 
het vervolgonderzoek via interviews bij deze vraag. Na het afnemen van de 
interviews wordt overgegaan tot de datapreparatie; eerst wordt alle tekst die niet 
relevant is voor het beantwoorden voor de vraagstelling verwijderd. Vervolgens dient 
het “fragment” als analyse-eenheid (Baarda, de Goede & Teunissen, 2005): dit heeft 
als doel om een gedetailleerd beeld te krijgen van de verschillende aspecten van 
invloed op de belangrijkheid en de mogelijke relaties hiertussen. Bij de ordening van 
de resultaten wordt extra aandacht besteed aan de antwoorden die door meer dan 
de helft van de personen worden genoemd; hoe meer verandermanagers een 
bepaald antwoord geven, hoe meer waardevol dit antwoord is als resultaat ten 
opzichte van de andere resultaten. Wel worden alle resultaten gepresenteerd. 
 
Nadat de resultaten op alle onderzoeksvragen bekend zijn, kunnen samenhangende 
conclusies worden getrokken; de belangrijkste activiteiten bij deze case zijn namelijk 
bekend en per activiteit is bekend of deze wel of niet in de literatuur werd genoemd, 
wat de rol van het verandermanagement hierbij is en op welke aspecten deze 
activiteit is gericht. Mogelijk is er sprake van interessante relaties en over deze 
relaties kunnen door analyse samenhangende conclusies worden getrokken. 
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4 Onderzoeksresultaten 
 
Met de resultaten uit het literatuuronderzoek is een basis aan inzicht in de 
projectactiviteiten van het verandermanagement bij ERP implementatieprojecten 
verkregen. In hoofdstuk 3 is de gehanteerde onderzoeksmethode voor het 
praktijkonderzoek uitvoerig uiteengezet. In dit hoofdstuk worden de resultaten van 
het praktijkonderzoek per onderzoeksvraag weergegeven.  
4.1 Resultaten uit het documentenonderzoek 
 
De publieke documentatie die aan de eisen voldoet is via het defensie intranet 
verkregen en in totaal zijn vijf bruikbare publieke documenten gevonden. De 
persoonlijke documentatie is door de informanten op verzoek aangeleverd ter 
ondersteuning bij de gegeven antwoorden tijdens de enquêtes.  
Met het documentenonderzoek zijn 45 unieke activiteiten gevonden die voldoen aan 
de definitie zoals gegeven in het literatuuronderzoek. Doordat enkele activiteiten in 
meerdere bronnen worden genoemd, is er sprake van overlap; in totaal zijn 59 
activiteiten gevonden. In bijlage 9 wordt een overzicht gegeven van de gevonden 
activiteiten en de bijbehorende bronnen. 
4.2 Resultaten onderzoeksvraag 1 
 
 
 
Uit het documentenonderzoek komen 28 activiteiten overeen met de activiteiten 
zoals gevonden met het literatuuronderzoek.  
Met de enquêtes zijn alle activiteiten op juistheid gecontroleerd en hieruit blijkt dat de 
36 activiteiten uit het literatuuronderzoek, op één activiteit na, allemaal plaatsvinden 
binnen de ERP implementatie van deze casestudy. 
De activiteit “Communiceren over de gewijzigde hiërarchie of organisatiestructuur” 
vindt niet plaats, omdat er geen sprake is van een gewijzigde hiërarchie of 
organisatiestructuur binnen de organisatie. De verandermanagers geven hierbij aan 
dat deze activiteit hoogstwaarschijnlijk ook plaats zou vinden, indien er wel sprake 
zou zijn van een gewijzigde hiërarchie of organisatiestructuur binnen de organisatie 
van dit onderzoek. Een overzicht van de activiteiten, inclusief toelichting, wordt 
gegeven in bijlage 10. 
4.3 Resultaten onderzoeksvraag 2 
 
 
 
Met het documentenonderzoek zijn zeventien unieke activiteiten gevonden die niet 
werden gevonden met het literatuuronderzoek. Met de enquêtes zijn deze 
gevalideerd en daarbij zijn er nog drie extra activiteiten gevonden. In totaal zijn 
daardoor twintig extra activiteiten gevonden die niet werden gevonden met het 
literatuuronderzoek en deze activiteiten zijn toegevoegd aan de lijst met 36 
activiteiten uit het literatuuronderzoek. De totaallijst met activiteiten bestaat hierdoor 
uit 56 activiteiten en een overzicht hiervan, inclusief een toelichting, wordt gegeven in 
bijlage 11.  
“Worden de gevonden activiteiten uit de literatuur ook in de praktijk uitgevoerd?” 
 
“Worden er activiteiten in de praktijk uitgevoerd, welke niet in de literatuur werden 
genoemd?” 
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De twintig extra activiteiten die plaatsvinden binnen de casestudy en niet werden 
gevonden met het literatuuronderzoek, zijn opgenomen in onderstaande lijst: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Lijst 2 Overzicht van extra projectactiviteiten uit de casestudy 
4.4 Resultaten onderzoeksvraag 3 
 
 
 
De zeven verandermanagers hebben allen gereageerd op de enquête en hebben 
hun rol bij de verschillende activiteiten aangegeven. De totaallijst met activiteiten, 
waarbij per activiteit is aangegeven wat de rol van de verandermanagers bij deze 
activiteit is, is weergegeven in bijlage 12. Slechts bij twee activiteiten is deze rol voor 
alle verandermanagers gelijk; zij hebben “geen rol” bij de activiteit: De ene activiteit is 
niet van toepassing bij deze casestudy en de andere activiteit wordt al ingevuld door 
de projectleiding. Bij al de andere activiteiten is er sprake van verschillende rollen 
van de verandermanagers bij dezelfde activiteit en is geen éénduidige rol van het 
verandermanagement aan te geven. Hier zijn twee verklaringen voor (soms zijn 
combinaties van beide verklaringen van toepassing):  
1. Het komt voor dat verandermanagers geen rol hebben bij een activiteit, omdat de 
activiteit binnen hun organisatieonderdeel (nog) niet van toepassing is (terwijl de 
activiteit wel van toepassing is bij andere verandermanagers in andere 
organisatieonderdelen) of omdat de verantwoordelijkheid voor de activiteit elders 
binnen de organisatie is belegd. 
2. Het komt ook voor dat er onderlinge verschillen zijn in rollen van 
verandermanagers; de een heeft “managen” als rol, een ander heeft “uitvoeren” 
en weer een ander heeft “beide” rollen bij dezelfde activiteit. De reden hiervoor is 
het verschil in verantwoordelijkheid, veroorzaak door het specifieke niveau binnen 
de organisatie waarin de verandermanager werkzaam is (strategisch, 
operationeel of tactisch): hoe “lager” in de hiërarchie werkzaam, hoe meer 
1. Opstellen van een Fit Gap document; 
2. Onderzoek laten doen naar draagvlakindicatoren binnen de organisatie; 
3. Opstellen van een stakeholder analyse; 
4. Bevorderen acceptatie van de ERP producten; 
5. Inventarisatie SAP referentie rollen / analyse SAP referentie rollen; 
6. Analyse van lokale opleiding behoefte; 
7. Analyse van lokale training behoefte; 
8. Opstellen van lokaal opleiding plan; 
9. Opstellen van lokaal training plan; 
10. Lokaliseren van opleidings- en trainingsmateriaal; 
11. Aanmelden van eindgebruikers voor opleiding en training; 
12. Organiseren evaluatieformulieren voor opleiding en training; 
13. Trainen van de leiding in verandervaardigheden; 
14. Formeren van keyusers en superusers die extra aandacht krijgen en dieper worden 
meegenomen in het proces; 
15. Ondersteunen bieden aan beleidsverantwoordelijken in het veranderproces; 
16. Managen en ondersteunen van actief en betrokken Leiderschap van lijnmanagers; 
17. Organiseren van verschillende werkverbanden; 
18. Samenstellen migratieprojectteam; 
19. Integraal veranderen in een afgebakende, gecommitteerde omgeving; 
20. Vormen van Advies en Assistentie (A&A) teams voor ondersteuning na de 
implementatie in het nazorgtraject. 
“Per activiteit: Wat is de rol van het verandermanagement bij de activiteit?” 
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activiteiten er “uitgevoerd” worden. Meer informatie hierover staat in de toelichting 
bij de verschillende activiteiten. 
 
Het is mogelijk een overzicht van de rolverdelingen te genereren, door per activiteit 
de rol te selecteren welke voor het merendeel (vier of meer) van de 
verandermanagers van toepassing is, maar ook dan blijft verdeeldheid bestaan, 
zoals in de “taartpunt” in figuur 3 zichtbaar is: 
 
 
 Figuur 3 Overzicht van rol van merendeel verandermanagers per activiteit 
4.5 Resultaten onderzoeksvraag 4 
 
 
 
De zeven verandermanagers hebben allen gereageerd op de enquête en hebben 
aangegeven op welke aspecten de verschillende activiteiten naar hun mening gericht 
zijn. De totaallijst met activiteiten, waarin per activiteit is aangegeven op welk aspect 
(of aspecten) de activiteit is gericht en door hoeveel verandermanagers dit is 
aangegeven, is weergegeven in bijlage 13.  
Slechts één activiteit is volgens alle verandermanagers gericht op één aspect 
(“overig”): het is een ondersteunende activiteit aan het verandermanagement (en 
draagt daardoor alleen indirect bij aan de genoemde aspecten).  
Alle andere activiteiten zijn volgens de verandermanagers gericht op meerdere 
aspecten tegelijk. Bij tien activiteiten zijn aspecten door alle zeven 
verandermanagers genoemd; hun antwoord is bij deze aspecten eenduidig.  
Bij de andere activiteiten verschillen de meningen van de verandermanagers (de 
antwoorden variëren) over welke aspecten beïnvloedt worden.  
Uit de resultaten blijkt verder dat bij sommige activiteiten bepaalde aspecten vaker 
worden genoemd dan bij andere activiteiten. 
Als “overig” aspect zijn de volgende soorten aspecten in de toelichting weergegeven: 
• Invloed en macht van de leidinggevenden in de organisatie; 
• Ondersteunende activiteit op het gebied van verandermanagement  
(draagt daardoor indirect bij aan de genoemde aspecten); 
• Ondersteunende activiteit aan andere clusters binnen het project  
(kan wel indirect bijdragen aan de andere genoemde aspecten). 
 
Uitvoeren (9) 
Managen (15) 
Geen rol (5) 
Verdeeldheid (27) 
Rol van vier of meer 
verandermanagers  
bij activiteit voor alle activiteiten 
“Per activiteit: Op welk aspect is de activiteit gericht (waarom wordt de activiteit 
uitgevoerd)?” 
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4.6 Resultaten onderzoeksvraag 5 
 
 
 
De zeven verandermanagers hebben allen gereageerd op de enquête en hebben 
aangegeven hoe belangrijk de verschillende activiteiten naar hun mening zijn. Bij de 
activiteiten die als “uiterst belangrijk” zijn gewaardeerd, is ook een toelichting 
gegeven. De totaallijst met activiteiten, waarbij per activiteit is aangegeven door 
hoeveel verandermanagers met welke score de activiteit beoordeeld is, inclusief de 
toelichtingen bij de “uiterst belangrijke” activiteiten, is weergegeven in bijlage 14.  
De waarderingen zijn niet éénduidig, maar er is geen sprake van grote of opvallende 
verschillen tussen de waarderingen door de verschillende verandermanagers. 
 
In totaal hebben negentien activiteiten de waardering “uiterst belangrijk” gekregen. 
Deze activiteiten vormen namens de verandermanagers de belangrijkste 
projectactiviteiten van het verandermanagement bij het ERP implementatieproject 
van deze casestudy. Deze activiteiten dienden als basis voor het vervolgonderzoek 
via interviews bij deze vraag. De topiclijst is weergegeven in bijlage 15. De negentien 
belangrijkste activiteiten zijn opgenomen in onderstaande lijst: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Lijst 3 Overzicht van de belangrijkste projectactiviteiten uit de casestudy 
 
De interviews hebben interessante resultaten opgeleverd, welke meer inzicht geven 
in de belangrijkheid van de verschillende projectactiviteiten.  
1. Uitvoeren van een analyse van de huidige situatie / opstellen van een rapport van 
huidige situatie; 
2. Uitvoeren van een ‘gap assessment’; 
3. Beoordelen van de impact van de implementatie; 
4. Opstellen van een stakeholder analyse; 
5. Opstellen van een verandermanagement plan; 
6. Bevorderen acceptatie van de ERP producten; 
7. Communiceren zodat realistische verwachtingen worden gewekt; 
8. Communiceren over de nieuwe rollen, verantwoordelijkheden en het gewenste 
gedrag van het personeel; 
9. Communiceren over de bedrijfsdoelstellingen en de verwachte baten van het ERP 
systeem voor de organisatie; 
10. Trainen van gebruikers; 
11. Trainen van de leiding in verandervaardigheden; 
12. Opleiden in de gewijzigde bedrijfsprocessen en waarom de implementatie belangrijk 
is; 
13. Gebruikers betrekken bij het ontwikkelen van de nieuwe bedrijfsprocessen en bij het 
invoeren van het ERP systeem; 
14. Formeren van keyusers en superusers die extra aandacht krijgen en dieper worden 
meegenomen in het proces; 
15. Ondersteuning bieden aan gebruikers tijdens de implementatie; 
16. Managen en ondersteunen van actief en betrokken Leiderschap van lijnmanagers; 
17. Zorgen voor een gefaseerde en geleidelijke overgang naar het nieuwe ERP systeem; 
18. Voorzien in laagdrempelige communicatie; 
19. Vormen van Advies en Assistentie (A&A) teams voor ondersteuning na de 
implementatie in het nazorgtraject. 
 
“Per activiteit: Hoe belangrijk is de activiteit binnen het verandermanagement 
programma?” 
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Per activiteit is aangegeven of de belangrijkheid specifiek afhangt van de ERP 
implementatie, of dat deze generiek is. Het resultaat hiervan is weergegeven in 
bijlage 16. Samengevat geldt dat de activiteiten afhankelijk zijn van de aanleiding 
voor verandering en deze aanleiding is niet standaard bij iedere verandering gelijk. 
Bij een ERP implementatie is sprake van een geplande verandering en deze bepaalt 
grotendeels de verandermanagement aanpak (het soort activiteiten) en de invulling 
van de activiteiten. Het perspectief van verandering is hierbij strategische sturing en 
planning voor de verandering in tegenstelling tot bijvoorbeeld een probleemgerichte 
interventie waarbij de “werkvloer” een probleem ervaart. De voorbereidende 
activiteiten zijn vooral generiek en van toepassing bij de meeste veranderprocessen, 
maar de overige activiteiten zijn vooral van toepassing bij geplande veranderingen en 
worden qua inrichting specifiek beïnvloed door de ERP implementatie. 
 
Met de interviews zijn tevens de relaties tussen de activiteiten in kaart gebracht en 
zijn overige opmerkingen verkregen. De volledige resultaten per interview zijn 
weergegeven in bijlage 17. Resultaten die hieronder worden weergegeven, zijn door 
het merendeel (vier of meer) van de verandermanagers genoemd: 
 
Een relatie tussen de activiteiten is, dat zij in samenhang plaats dienen te vinden; ze 
behalen samen het gewenste effect. Sommige activiteiten zijn randvoorwaardelijk 
voor andere activiteiten en dienen dus eerst plaats te vinden. Er zijn ook hoofd- en 
subactiviteiten, die onlosmakelijk verbonden zijn en in samenhang het gewenste 
effect behalen. Sommige activiteiten dragen wel meer bij aan het gewenste effect 
van het verandermanagement programma dan andere activiteiten en zijn dus 
“belangrijker”. Dit wil nog niet zeggen dat de andere activiteiten niet nodig zijn, omdat 
alle activiteiten invloed op elkaar hebben en alleen in samenhang de gewenste 
effecten bereiken. 
 
Een andere relatie tussen de activiteiten is dat er sprake is van een gerichtheid op 
stakeholders; door het betrekken van mensen (uiteindelijke gebruikers, 
leidinggevenden en projectleden) en het stimuleren van eigenaarschap (via twee 
richtingscommunicatie, workshops, ondersteuning, opleiding en training en 
participatie bij de implementatie), krijgen stakeholders de mogelijkheid om invloed uit 
te oefenen. Hierdoor wordt weerstand verminderd. Dit is belangrijk bij ERP 
implementaties, omdat de impact groot is; hoe groter de impact, hoe groter de 
weerstand en hoe belangrijker het positief beïnvloeden van de betrokkenheid van 
stakeholders wordt. Dit geldt in alle fasen; ook al bij het ontwerpen en bouwen van 
het uiteindelijke ERP systeem. Ook het lijnmanagement in de organisatie is hierbij 
belangrijk, omdat zij cruciaal zijn in het fungeren als “trekkers van de kar”. 
 
Een derde relatie tussen de activiteiten is de volgordelijkheid. Zo is er sprake van 
een noodzakelijke volgordelijkheid; sommige activiteiten zijn randvoorwaardelijk (en 
dienen dus als eerst plaats te vinden), andere activiteiten zijn van doorlopende en 
iteratieve aard (zoals bijvoorbeeld communicatie) en enkele activiteiten kunnen 
alleen aan het einde van de implementatie plaatsvinden (zoals bijvoorbeeld nazorg). 
Naast de noodzakelijke volgorde, is ook sprake van een gewenste volgordelijkheid in 
de te realiseren effecten door de activiteiten. Eerst bewustwording en begrijpen, 
vervolgens beoordelen en accepteren en daarna realiseren.  
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Als overige opmerking is meerdere keren genoemd dat de activiteiten van het 
verandermanagement afhankelijk zijn van sleutelfunctionarissen binnen het project, 
andere disciplines binnen het project en overige samenhangende projecten binnen 
de organisatie. Het verandermanagement programma slaagt daardoor alleen als er 
sprake is van een geïntegreerde aanpak. Het verandermanagement heeft daarom 
een belangrijke rol bij het ondersteunen in de benodigde afstemming binnen het 
project om deze afhankelijkheden in goede banen te leiden. 
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5 Conclusies en aanbevelingen 
 
In deze paragraaf worden de conclusies per onderzoeksvraag, gebaseerd op de 
resultaten uit het vorige hoofdstuk, weergegeven. Tevens worden aanbevelingen 
geformuleerd.  
5.1 Conclusies onderzoeksvraag 1 
 
 
 
Op basis van de resultaten wordt geconcludeerd dat de activiteiten die met het 
literatuuronderzoek werden gevonden, op één activiteit na, allemaal in de praktijk 
plaatsvinden bij de ERP implementatie van deze casestudy: 
• De activiteiten, zoals gevonden met het literatuuronderzoek, zijn ook 
representatief voor de activiteiten bij de ERP implementatie van dit onderzoek. 
• Doordat de activiteiten uit de literatuur allen bij de ERP implementatie van dit 
onderzoek plaatsvinden, of zouden plaatsvinden indien van toepassing, kunnen in 
ieder geval deze activiteiten worden gebruikt als basis voor de verdere 
onderzoeksvragen van dit onderzoek. 
5.2 Conclusies onderzoeksvraag 2 
 
 
 
Binnen de casestudy worden inderdaad ook activiteiten uitgevoerd, welke niet met 
het literatuuronderzoek werden gevonden: In totaal zijn twintig activiteiten gevonden 
die niet werden gevonden met het literatuuronderzoek. De totaallijst met activiteiten 
die worden uitgevoerd bij dit project, of uitgevoerd zouden worden indien van 
toepassing, bestaat hierdoor uit 56 activiteiten.  
• Deze totaallijst is uitgebreider dan de lijst met activiteiten uit de literatuur en 
daarom wordt ervoor gekozen om deze totaallijst te gebruiken als basis voor de 
verdere onderzoeksvragen van dit onderzoek. 
 
Deze conclusie geeft meer inzicht in de mogelijke activiteiten en draagt daardoor bij 
aan de eerste doelstelling van dit onderzoek. 
5.3 Conclusies onderzoeksvraag 3 
 
 
 
Op basis van de resultaten, kunnen een aantal conclusies getrokken worden: 
• De rol van het verandermanagement bij dezelfde activiteit kan variëren; hierdoor 
is geen éénduidige rol van het verandermanagement per activiteit aan te geven. 
• De verantwoordelijkheid, behorende bij het specifieke niveau binnen de 
organisatie (strategisch, operationeel of tactisch) heeft invloed op de rol: hoe 
“lager” in de hiërarchie van de organisatie, hoe meer er “uitgevoerd” wordt. 
 
Deze conclusies geven meer inzicht in de rol van het verandermanagement bij de 
verschillende activiteiten en dragen daardoor bij aan de eerste doelstelling van dit 
onderzoek. 
“Per activiteit: Wat is de rol van het verandermanagement bij de activiteit?” 
 
“Worden de gevonden activiteiten uit de literatuur ook in de praktijk uitgevoerd?” 
 
“Worden er activiteiten in de praktijk uitgevoerd, welke niet in de literatuur werden 
genoemd?” 
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5.4 Conclusies onderzoeksvraag 4 
 
 
 
Op basis van de resultaten, kunnen een aantal conclusies getrokken worden: 
• Omdat naast de zes aspecten, zoals gevonden met het literatuuronderzoek, nog 
drie soorten “overige” aspecten zijn gevonden, zijn de oorspronkelijke zes 
aspecten niet volledig geschikt om te dienen als “template” om de activiteiten in 
onder te brengen. 
• Alle activiteiten, op één activiteit na, zijn volgens de verandermanagers gericht op 
meerdere aspecten tegelijk; het is daardoor niet mogelijk om de aspecten te 
gebruiken om activiteiten éénduidig naar onder te verdelen. 
• Alle activiteiten, op één activiteit na, zijn volgens de verandermanagers gericht op 
meerdere aspecten tegelijk; het is hierdoor te verwachten dat activiteiten 
meerdere aspecten tegelijkertijd beïnvloeden.  
• Per activiteit worden bepaalde aspecten vaker genoemd dan andere; het is 
hierdoor te verwachten, dat de beïnvloeding van de aspecten varieert per 
activiteit. 
 
Deze conclusies geven meer inzicht in de aspecten die door de activiteiten van het 
verandermanagement beïnvloedt worden en dragen daardoor bij aan de eerste 
doelstelling van dit onderzoek. 
5.5 Conclusies onderzoeksvraag 5 
 
 
 
Gebaseerd op de resultaten, kunnen meerdere conclusies getrokken worden: 
• Er is een lijst met negentien “uiterst belangrijke” activiteiten verkregen; sommige 
activiteiten dragen meer bij aan het gewenste effect van het 
verandermanagement programma dan andere activiteiten en zijn dus 
“belangrijker”.  
• Het is daardoor mogelijk om de belangrijkste activiteiten in kaart te brengen; 
• Dit wil nog niet zeggen dat de andere activiteiten niet nodig zijn, omdat alle 
activiteiten invloed op elkaar hebben en alleen in samenhang de gewenste 
effecten bereiken. 
• Bij een ERP implementatie is sprake van een geplande verandering en dit 
perspectief heeft invloed op het soort activiteiten en de invulling ervan; 
• De voorbereidende activiteiten zijn vooral generiek en daarom van toepassing bij 
de meeste veranderprocessen; 
• De overige activiteiten zijn vooral relevant bij geplande veranderingen, zoals een 
ERP implementatie. 
• De impact van een ERP implementatie is groot en veroorzaakt daarom veel 
weerstand; 
• Het verminderen van weerstand is belangrijk bij een ERP implementatie; 
• Het betrekken van stakeholders bij de implementatie verminderd deze weerstand; 
• Een relatie tussen de belangrijkste activiteiten is dat deze activiteiten (in alle 
fasen) gericht zijn op stakeholders (waaronder het lijnmanagement). 
• Er is sprake van een noodzakelijke volgordelijkheid tussen de activiteiten; 
“Per activiteit: Hoe belangrijk is de activiteit binnen het verandermanagement 
programma?” 
 
“Per activiteit: Op welk aspect is de activiteit gericht (waarom wordt de activiteit 
uitgevoerd)?” 
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• Er is ook sprake van een gewenste volgordelijkheid in de te realiseren effecten 
door de activiteiten. 
• De activiteiten zijn afhankelijk van sleutelfunctionarissen binnen het project, 
andere disciplines binnen het project en overige samenhangende projecten 
binnen de organisatie; 
• Het verandermanagement programma slaagt daardoor alleen als er sprake is van 
een geïntegreerde aanpak; 
• Het verandermanagement heeft een belangrijke rol bij het ondersteunen in de 
benodigde afstemming binnen het project. 
 
Deze conclusies geven meer inzicht in de belangrijkheid van de activiteiten en 
dragen daardoor bij aan beide doelstellingen van dit onderzoek. 
5.6 Conclusies onderzoeksresultaten 
 
Met dit onderzoek is getracht om de onderstaande hoofdvraag te beantwoorden: 
 
 
 
 
Met de resultaten uit het literatuuronderzoek en met het beantwoorden van de vier 
beschrijvende onderzoeksvragen, is een totaaloverzicht van projectactiviteiten 
opgeleverd, welke uitgebreider is dan de lijst met activiteiten uit de literatuur. Ook is 
meer inzicht verkregen in de rol van het verandermanagement bij deze activiteiten en 
in de aspecten waar de activiteiten op zijn gericht. Hiermee is grotendeels invulling 
gegeven aan de eerste doelstelling van dit onderzoek:  
“Meer inzicht krijgen in de projectactiviteiten van het verandermanagement bij ERP 
implementatieprojecten, door eerst literatuuronderzoek en daarna beschrijvend en 
explorerend empirisch onderzoek met een enkelvoudige casestudy uit te voeren.” 
 
Met het beantwoorden van de explorerende onderzoeksvraag is een overzicht van 
de belangrijkste projectactiviteiten opgeleverd en is meer inzicht in deze 
belangrijkheid verkregen. Zo is naast een bijdrage aan de eerste doelstelling ook de 
tweede doelstelling van dit onderzoek ingevuld:  
“Een bijdrage leveren aan het onderzoek van de “research community”, door via explorerend 
onderzoek in kaart te brengen wat de belangrijkste projectactiviteiten van het 
verandermanagement bij het ERP implementatieproject van deze casestudy zijn.” 
 
Bij 54 van de 56 activiteiten is sprake van verschillende rollen van het 
verandermanagement bij dezelfde activiteit en is geen eenduidige rol aan te geven. 
Dit geldt zowel voor de “uiterst belangrijke” als voor de overige “minder belangrijke” 
activiteiten. Hierdoor kan worden geconcludeerd dat er geen verband is aangetoond 
tussen de rol van het verandermanagement bij de projectactiviteiten en de 
belangrijkheid van de verschillende projectactiviteiten. 
 
Uit de resultaten blijkt verder dat 55 van de 56 projectactiviteiten zijn gericht op 
meerdere aspecten tegelijkertijd. Dit geldt zowel voor de “uiterst belangrijke” als voor 
de overige “minder belangrijke” activiteiten. Hierdoor kan worden geconcludeerd dat 
er geen verband is aangetoond tussen de aspecten waar de projectactiviteiten op 
zijn gericht en de belangrijkheid van de verschillende projectactiviteiten. 
“Wat zijn de belangrijkste projectactiviteiten van het verandermanagement in een  
ERP implementatieproject?” 
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De beantwoording van de hoofdvraag is gebaseerd op het idee dat er een reeks van 
activiteiten bestaat die het meest relevant is binnen een verandermanagement 
programma bij een ERP implementatieproject. Gebaseerd op de 
onderzoeksresultaten, kan geconcludeerd worden dat het onderscheid tussen meer 
en minder relevante activiteiten inderdaad gemaakt kan worden. Bovendien is een 
overzicht van de “uiterst belangrijke” activiteiten opgeleverd. Dit betekent overigens 
niet dat de overige “minder belangrijke” activiteiten niet nodig zijn, omdat de 
activiteiten alleen in samenhang de gewenste effecten zullen bereiken. 
 
Concluderend kan worden gesteld dat met de verkregen resultaten de vraagstelling 
van dit onderzoek beantwoord is. Met deze beantwoording is een bijdrage geleverd 
aan beide doelstellingen van dit onderzoek en wordt de theorie over dit onderwerp 
verder uitgewerkt. 
5.7 Aanbevelingen 
 
Met dit onderzoek is meer inzicht verkregen in de projectactiviteiten van het 
verandermanagement bij ERP implementatieprojecten en zijn de belangrijkste 
projectactiviteiten in kaart gebracht. Deze resultaten betreffen in eerste instantie een 
bijdrage in de vorm van kennis; met dit onderzoek is getracht de kennis over dit 
specifieke onderwerp te vergroten. In tweede instantie kan met de verkregen 
inzichten praktisch rekening worden gehouden bij de inrichting van het 
verandermanagement bij andere ERP implementatieprojecten.  
 
Het is aan te bevelen om een vergelijkbaar onderzoek ook bij andere ERP 
implementatieprojecten uit te voeren, zodat gecontroleerd kan worden of de 
verkregen resultaten uit deze casestudy ook voor het verandermanagement bij 
andere ERP implementatieprojecten gelden. Bovendien is het mogelijk dat de 
verkregen resultaten van dit onderzoek met vervolgonderzoek worden aangevuld (de 
lijst met activiteiten en/of aspecten kan verder worden uitgebreid).  
 
Het wordt ook aanbevolen om vervolgonderzoek uit te voeren, gebaseerd op het 
inzicht dat met dit onderzoek is verkregen. De onderstaande onderzoeksvragen 
kunnen bij dit vervolgonderzoek worden gebruikt: 
 
Met dit onderzoek is een overzicht aan activiteiten opgeleverd, maar er is nog niet 
onderzocht wat de activiteiten concreet inhouden en wat de benodigde inspanning 
per activiteit is. Deze inspanning per activiteit is benodigd om te kunnen bepalen 
hoeveel inspanning voor een project, bestaande uit meerdere activiteiten, benodigd 
is. Dit draagt positief bij aan het onderzoek van de “research community”.  
De bijbehorende onderzoeksvragen, per activiteit:  
 
 
 
 
 
Met dit onderzoek is ook niet gemeten in hoeverre de activiteiten concreet bijdragen 
aan het bereiken van de beoogde aspecten, dus er kunnen geen conclusies worden 
getrokken over de belangrijkheid van een activiteit op basis van de concrete bijdrage 
aan het aspect of aspecten waar de activiteit op gericht is.  
“Wat houdt een activiteit concreet in / wat zijn de benodigde handelingen?” en 
 “Hoeveel inspanning (in manuren of kosten) is benodigd voor het juist 
uitvoeren van een activiteit?” 
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Nader onderzoek kan hier meer duidelijkheid in brengen, door onderzoek te doen 
naar de concrete bijdrage van een activiteit aan het beoogde aspect; het is mogelijk 
om te bepalen wat de huidige situatie met betrekking tot een aspect is en het is ook 
mogelijk om na het uitvoeren van een activiteit te meten in hoeverre deze huidige 
situatie (positief) veranderd is. De hierbij behorende onderzoeksvraag: 
 
 
 
 
Met dit onderzoek is aangetoond dat activiteiten waarschijnlijk meerdere aspecten 
tegelijk beïnvloeden, maar er is nog niet onderzocht wat de onderlinge correlatie is 
tussen de activiteiten en de bijbehorende aspecten. Dit hangt samen met de vorige 
onderzoeksvraag; het is mogelijk om te meten wat de (positieve) effecten van een 
activiteit zijn op meerdere aspecten.  
De hierbij behorende onderzoeksvraag: 
 
 
 
 
Het geringe aantal personen die voor het huidige onderzoek als informant, 
respondent en expert heeft gediend, is een direct gevolg van de gekozen 
onderzoeksstrategie voor dit onderzoek, namelijk een enkelvoudige casestudy. Dit is 
een bewuste keuze geweest, gezien de gewenste onderzoeksgegevens (eerst een 
overzichtslijst met projectactiviteiten vormen en daarna meer inzicht in de verkregen 
activiteiten krijgen) en de praktische beperkingen (tijd, kosten, omvang) van het 
onderzoek. Nu een basis aan inzicht is verkregen, kan dit basisinzicht dienen voor 
het voorgestelde vervolgonderzoek. Voor dit vervolgonderzoek kan gebruik worden 
gemaakt van een andere onderzoeksstrategie, bijvoorbeeld van een survey, 
waardoor meer personen als onderzoeksobject kunnen dienen en de geldigheid kan 
worden vergroot.    
 
De belangrijkste activiteiten kunnen bij het voorgestelde vervolgonderzoek prioriteit 
krijgen, maar de overige activiteiten mogen niet genegeerd worden, aangezien de 
resultaten van dit onderzoek aantonen dat het gewenste effect alleen door de 
activiteiten in samenhang zal worden verkregen.  
“Wat is de concrete bijdrage van een activiteit aan het beoogde effect/aspect van 
de activiteit?” 
 
“Wat is de correlatie tussen een activiteit, een bijbehorend aspect en de andere 
bijbehorende aspecten?” 
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6 Reflectie 
6.1 Productreflectie / discussie 
 
Met de resultaten van dit onderzoek is een bescheiden bijdrage geleverd aan het 
vergroten van de kennis over de belangrijkste projectactiviteiten van het 
verandermanagement bij ERP implementaties. Het betreft een bescheiden bijdrage, 
aangezien het een onderzoek binnen een enkelvoudige case met slechts zeven 
personen betreft.  
 
Toch zijn de verkregen resultaten van belang, omdat daarmee meer inzicht in de 
projectactiviteiten van het verandermanagement is verkregen en deze activiteiten zijn 
ook naar belangrijkheid gewaardeerd. Dit is een aanvulling op de aanwezige 
literatuur. Ook zijn beide doelstellingen van dit onderzoek gehaald. Bovendien zijn 
met het beantwoorden van vraag 5 interessante aanvullende resultaten verkregen. 
De bewuste keuze om het onderzoek bij vraag 5 exploratief uit te voeren, met de 
verwachting nieuwe of onverwachte informatie te vinden, is hierdoor een juiste keuze 
geweest.  
 
De exacte invulling van de verkregen resultaten uit deze casestudy zijn deels 
afhankelijk van de specifieke situationele eigenschappen van de gekozen casestudy. 
Hierdoor zijn deze resultaten niet zondermeer generaliseerbaar naar andere 
situaties. Vervolgonderzoek bij andere ERP implementatieprojecten zal hierin meer 
duidelijkheid kunnen brengen. De geformuleerde conclusies zijn echter wel 
generaliseerbaar en daardoor relevant. Het verkregen inzicht kan daardoor dienen 
als basis voor toekomstig onderzoek. Ook kunnen de verkregen inzichten praktisch 
worden toegepast bij de inrichting van andere ERP implementatieprojecten.  
 
De resultaten bij de vragen 4 en 5 zijn gebaseerd op meningen van experts en niet 
op concrete metingen. Het is daardoor een eerste exploratieve stap naar meer 
inzicht, waarna controlerende stappen met concrete metingen zullen moeten volgen. 
Voor dit mogelijke vervolgonderzoek zijn in hoofdstuk 5.7 “Aanbevelingen” concrete 
onderzoeksvragen geformuleerd. Met dit concretere vervolgonderzoek kunnen 
mogelijk wel verbanden worden aangetoond tussen de aspecten waar de activiteiten 
op zijn gericht en de belangrijkheid van de activiteiten. 
6.2 Reflectie onderzoeksproces 
 
Tijdens het afstudeertraject heb ik ervaren dat het doen van onderzoek een iteratief 
proces is; het zoeken naar inconsistenties en het duidelijk en overzichtelijk houden 
van het afstudeerverslag is inderdaad een continu proces. Daarom heb ik de 
methode, zoals deze door de Open Universiteit met mijlpaalproducten gehanteerd 
wordt, als zeer prettig ervaren. Hierdoor wordt gestructureerd, stap voor stap, 
gewerkt en blijft het iteratieve proces toch overzichtelijk. 
 
De volgorde waarin ik de onderzoeksvragen heb beantwoord, waarbij ik eerst een 
overzichtslijst met projectactiviteiten heb gevormd, welke ik vervolgens kon 
gebruiken als basis om meer inzicht in de activiteiten te verkrijgen, vond ik 
gestructureerd en dit zou ik een volgende keer weer zo doen. Wel zou ik de methode 
bij de eerste twee vragen aanpassen, zodat hierbij slechts één enquête benodigd is: 
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Ik zou de lijst met activiteiten uit het literatuuronderzoek vergelijken met de 
activiteitenlijst uit het documentenonderzoek en zo een  aangevulde lijst vormen (dus 
activiteiten uit het literatuuronderzoek, aangevuld met activiteiten uit het 
documentenonderzoek, dus uit de casestudy). Deze aangevulde lijst zou ik 
gebruiken om vragen 1 en 2 te beantwoorden, waarbij slechts één enquête nodig is, 
wat efficiënter en prettiger is voor het onderzoeksproces. De gehanteerde methode 
voor dit onderzoek heeft geen negatieve gevolgen gehad voor de resultaten of 
conclusies, maar ik denk dat het wel efficiënter had gekund.  
 
Voor het beantwoorden van de beschrijvende onderzoeksvragen binnen dit 
onderzoek zijn naast documenten ook enquêtes gebruikt en dit is mij goed bevallen. 
De positieve eigenschappen van enquêtes, zoals verwoord in hoofdstuk 3.3.2 
(Methode bij de beschrijvende onderzoeksvragen), waren inderdaad van toepassing. 
Hierdoor heeft het beschrijvend onderzoek overzichtelijk, efficiënt en prettig (voor 
zowel de verandermanagers als de onderzoeker) plaatsgevonden. 
 
Bij het afnemen van de interviews is de methode van saturatie toegepast. Tijdens het 
interviewen bleek dat er bij de open vragen een grote verscheidenheid aan 
antwoorden mogelijk is. Enerzijds vanwege de open vraagstelling en anderzijds 
vanwege de interesse van de verandermanagers in het onderwerp. De methode van 
saturatie beschouw ik bij dit soort interviews als waardevol, omdat de methode een 
richtlijn geeft wanneer te stoppen met interviewen, zodra voldoende informatie 
verkregen is om de vraagstelling te beantwoorden en aan de doelstelling te voldoen.  
  
Ik ben erg tevreden met het resultaat wat ik op afstand vanuit Afghanistan heb 
gerealiseerd. Toch was dit zeker niet altijd gemakkelijk. Het schrijven van een scriptie 
vereist concentratie en aandacht en juist onder operationele omstandigheden heb ik 
gemerkt dat die niet altijd volledig aanwezig was. Uiteindelijk is met geduld en 
doorzettingsvermogen toch het huidige niveau verkregen en daar ben ik best trots 
op. 
 
Een direct gevolg van het op afstand uitvoeren van mijn afstudeeronderzoek, zijn de 
gebruikte onderzoeksmethoden; documentenonderzoek, enquêtes en telefonische 
interviews. Het uitvoeren van directe “face-to-face” interviews zou persoonlijker zijn 
geweest. Toch denk ik niet dat de gehanteerde methode negatieve consequenties 
heeft gehad voor mijn resultaten en conclusies, aangezien de methode door mij en 
de geïnterviewden als efficiënt en prettig werd ervaren. 
 
Mijn beeld van wetenschappelijk onderzoek is door deze scriptie niet echt veranderd. 
Wel ben ik door het doen van onderzoek kritischer naar onderzoeksresultaten 
geworden. Ik ben me er nu meer van bewust dat ieder onderzoek binnen een 
bepaalde context wordt uitgevoerd en dat de gebruikte onderzoeksstrategie, de 
methoden van onderzoek en ook de vraagstelling allemaal het uiteindelijke resultaat 
beïnvloeden. Deze kennis is niet alleen nodig bij het doen van onderzoek, maar komt 
bijvoorbeeld ook goed van pas binnen mijn werk.  
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Gebruikte afkortingen 
 
 
A&A   Advies & Assistentie 
 
AO/IC   Administratieve Organisatie / Interne Controle 
 
CDS   Commandant Der Strijdkrachten 
 
CLAS   Commando Landstrijdkrachten 
 
CLSK   Commando Luchtstrijdkrachten 
 
DMO   Defensie Materieel Organisatie 
 
DTO   Defensie Telematica Organisatie 
 
ERP   Enterprise Resource Planning 
 
IT   Informatie Technologie 
 
IVENT  Informatie Voorziening En Technologie 
 
KMAR  Koninklijke Marechaussee 
 
O&T   Opleiding & Training 
 
P&O   Personeel & Organisatie 
 
SPEER  Strategic Process and ERP Enabled Reengineering  
 
VM   Verandermanagement 
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Bijlage 1 Aanvullende informatie programma SPEER bij defensie 
 
Defensie is aan het veranderen. Defensieonderdelen gaan op een eenduidige, effectievere 
en efficiëntere manier samenwerken. Het Programma SPEER, een van de grootste 
verandertrajecten binnen Defensie ooit, levert hieraan een belangrijke bijdrage. SPEER richt 
zich op verbetering van de informatievoorziening door vervanging van de huidige systemen 
op IV gebied door SAP. Door één systeem te gebruiken voor alle bedrijfsinformatie wordt de 
organisatie eenvoudiger en goedkoper waardoor middelen vrijkomen voor operationele 
zaken. Het betekent dat voor vrijwel iedereen in het materieel-logistieke en financiële 
functiegebied, maar ook binnen besturende processen, het werk op een andere wijze wordt 
ingericht. Alles om ervoor te zorgen dat Defensie nu en in de toekomst is toegerust om haar 
wereldwijde (missie)taken op het gebied van vrede en veiligheid zo goed mogelijk uit te 
voeren. 
 
"SPEER betekent verandering van organisatie, werkwijze en gedrag" 
Een behoorlijke impact dus op de huidige dagelijkse gang van zaken. Door standaardisatie 
van nu nog defensieonderdeel specifieke processen en integratie van werkwijze van nu nog 
gescheiden afdelingen ondersteund door de implementatie van ERP gaat de organisatie er 
anders uitzien. Joint/combined optreden zal hierdoor optimaal gerealiseerd kunnen worden.  
 
De organisatie wordt eenvoudiger en goedkoper waardoor middelen vrijkomen voor 
operationele zaken. Door één systeem te gebruiken voor alle bedrijfsinformatie is veel 
efficiëntere en snellere bedrijfsvoering mogelijk.  
 
De vereenvoudiging en efficiencyslag geldt voor de structuur zowel als voor de cultuur van 
de organisatie. Het gedrag van een individu is bij dit veranderproces van grote invloed. 
Samenwerking tussen organisatiedelen maakt de standaardisatie en integratie van 
processen mogelijk maar is ook door de standaardisatie en integratie noodzakelijk. De 
werknemer van de ene organisatie wordt voor een deel van zijn proces afhankelijk van 
andere organisatiedelen, bijvoorbeeld voor het aanleveren van de juiste gegevens. Ook de 
ondersteuning van prestatiegerichte sturing heeft voor medewerkers maar vooral voor 
leidinggevenden grote gevolgen voor organisatie, werkwijze en cultuur. 
 
Op alle niveaus van verandering (organisatie, werkwijze en cultuur) zal het programma 
houvast bieden. Bijvoorbeeld door ondersteuning bij het opstellen van reorganisatieplannen, 
het maken van nieuwe procesbeschrijvingen en aanbieden van opleidingen en trainingen op 
het gebied van de vakinhoud, het systeemgebruik als op het aanleren van nieuwe 
vaardigheden. 
 
Onder andere de volgende (materieellogistieke en financiële) processen zullen veranderen: 
Verwerving, bevoorrading, onderhoud, wapensysteemmanagement, begroten, budgetteren 
en budgetbewaking. 
 
Ook zullen ongeveer zestig informatiesystemen door SAP-software worden vervangen. 
Grote systemen zoals GVKKA, CAMS, VASLOGDOC en BBS-KL zullen verdwijnen. 
 
De concrete doelstellingen van het programma SPEER zijn: 
1. Verbetering van de logistieke ondersteuning van het (gezamenlijk) operationeel optreden. 
Uit diverse evaluaties van uitgevoerde operaties is gebleken dat de logistieke 
ondersteuning en met name de samenwerking tussen de krijgsmachtsdelen, moeten 
worden verbeterd. De huidige informatiesystemen zijn ontoereikend om het beoogde 
´open logistiek netwerk´ vorm te geven.  
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Met de invoering van ERP moet worden voorzien in de noodzakelijke 
informatievoorziening voor de logistieke ondersteuning van het operationeel optreden. 
2. Het behalen van de SAMSON bezuinigingsmaatregelen die gerelateerd zijn aan ERP. 
De besparing die volgens het programma SAMSON moet plaatsvinden is geschat op 
1030 FTE´s en 80 miljoen euro.  
3. Verbetering van het beheer van het nieuwe informatiesysteem. 
Huidige informatiesystemen binnen het materieellogistieke en financiële domein zullen 
worden vervangen door één ERP-informatiesysteem. Daarnaast moet de 
informatievoorziening naar de gebruikers toe worden gewaarborgd en zullen de ERP- en 
de totale exploitatiekosten worden beheerst. 
4. Ondersteuning van de invoering van het nieuwe besturingsmodel. 
Voor de nieuwe wijze van besturing van Defensie is een nieuw besturingsmodel 
uitgewerkt. Dit model is gebaseerd op prestatiegerichte sturing van de 
Defensieprocessen. Op dit moment bestaan er onderling niet of slecht gekoppelde 
informatiesystemen. Met de invoering van ERP binnen het materieellogistieke en 
financiële domein moet kunnen worden voorzien in informatie die benodigd is voor 
prestatiegerichte sturing. Met het nieuwe besturingsmodel wordt naast prestatiegerichte 
sturing ook verbetering van de doelmatigheid van de organisatie nagestreefd. 
 
Verandermanagement bij SPEER: 
Bij de start van SPEER is een team Verandermanagement en Communicatie centraal 
ondergebracht binnen SPEER. Gezien het feit dat de resultaatverantwoordelijkheid voor het 
daadwerkelijk doorvoeren van veranderingen in de organisatie duidelijk is gelegd bij de 
beleidsverantwoordelijken, ligt het namelijk voor de hand daar de capaciteit aan 
verandermanagement te situeren. Vanuit de beleidsverantwoordelijke kan situationeel wel 
worden besloten om capaciteit te delegeren aan individuele projecten dan wel dat uit te 
besteden aan de migratiepartner. Zo is gekozen om verandermanagers uit te besteden naar 
verschillende organisatieonderdelen: 
Binnen het project SPEER zijn zeven verandermanagers werkzaam met verschillende 
verantwoordelijkheden; twee verandermanagers centraal binnen het SPEER project, één op 
het niveau van de Commandant Der Strijdkrachten (CDS), één bij het Commando 
Landstrijdkrachten (CLAS), één bij het Commando Luchtstrijdkrachten (CLSK), één bij de 
Koninklijke Marechaussee (KMAR) en één bij de Defensie Materieel Organisatie (DMO).  
 
Wat is ERP?  
ERP staat voor Enterprise Resource Planning. ERP is een geïntegreerd software pakket en 
heeft tot doel om de productiviteit van organisaties te maximaliseren, kosten te beheersen en 
optimaal te voldoen aan klantwensen. ERP realiseert dit door de automatische afhandeling 
van logistieke, administratieve en financiële bedrijfsprocessen onder te brengen in één 
bedrijfsbreed informatie- en managementsysteem. 
 
Waarom ERP bij defensie? 
Nu is voor ieder proces en heeft ieder organisatiedeel eigen systemen, die elkaar veelal 
“bijten”. 
Doordat er zoveel systemen zijn wordt dezelfde informatie op meerdere plaatsen, in 
meerdere systemen en op verschillende manieren ingevoerd. De kans op fouten en vervuilde 
data in de systemen zijn zeer groot. Tevens is het niet zichtbaar waar welk materieel zich 
bevindt. Dit heeft verstrekkende gevolgen voor de inzetbaarheid van de parate eenheden en 
het goed functioneren tijdens de missies. Deze situatie kon niet langer blijven bestaan. Er is 
gekozen voor een standaard en geïntegreerd systeem, dat zowel de technische aspecten als 
de bedrijfskundige aspecten defensiebreed verbetert. Daarom ERP. 
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Wat is de kracht van een ERP systeem voor defensie? 
Veel voordelen van ERP zijn een gevolg van de centrale database van een ERP systeem. 
Diverse bedrijfsprocessen maken gebruik van dezelfde informatie. Hierdoor wordt veel 
dubbel (invoer)werk vermeden en is de eenduidigheid van de informatie gegarandeerd. 
Tevens zal de communicatie tussen afdelingen en onderdelen verbeteren en neemt de 
beheersbaarheid van het bedrijfsproces toe. Omdat de onderlinge samenhang van 
bedrijfsprocessen beter waarneembaar wordt, zijn ook de ‘zwakke plekken’ eerder 
traceerbaar. Grote invloed heeft een ERP systeem op de planning van processen. De 
verbanden die ontstaan tussen ontvangen orders, calculatie, voorraad, capaciteit en 
productie zorgen voor een minimale voorraad en een maximale zekerheid omtrent de tijdige 
beschikbaarheid van personeel, middelen en materieel.  
Daarnaast maakt een ERP systeem bedrijfsprocessen eenvoudiger. Procedures worden 
geformaliseerd, waardoor de eenduidigheid in de afhandeling van werkzaamheden 
gegarandeerd is. 
 
Welke voordelen biedt een ERP systeem voor defensie? 
De toepassing van ERP software maakt Defensie effectiever, efficiënter en sneller. De 
beheersing van het bedrijfsproces wordt beter, doorlooptijden van orders verkorten, de 
voorraadkosten worden lager en de servicegraad stijgt. Ook wordt het inzichtelijk waar 
defensie materieel zich bevindt. Echter de werkelijke voordelen worden niet behaald puur 
door technische oplossingen, maar door de bijkomende organisatorische veranderingen. 
 
Hoe wordt ERP bij defensie geïntroduceerd? 
Het introduceren van ERP is verdeeld in drie fasen: een ontwerp-, een inrichtings- en een 
implementatiefase. In de ontwerpfase wordt een blauwdruk opgesteld van de gewenste 
bedrijfsprocessen met bijbehorende informatievoorziening. Tijdens de inrichtingsfase worden 
standaard bedrijfsprocessen en gegevensstructuren uitgewerkt en verwerkt in het ERP 
pakket (ERP bouwstenen). Kort gezegd wordt tijdens de inrichtingsfase bezien hoe ERP 
moet worden ingeregeld en ingevoerd. Tijdens de implementatiefase worden de 
gestandaardiseerde processen en bijbehorende ERP-bouwstenen bij de gebruikers 
daadwerkelijk ingevoerd. Het ERP-programma is zo ingericht dat per planningsperiode 
concrete doelen zijn geformuleerd. Zo heeft Defensie de ambitie om de logistieke 
ondersteuning van operaties, evenals de financiële processen (plannen, begroten en 
budgetteren) te verbeteren. Binnen deze ambitie moet ERP zowel in Nederland als 
daarbuiten onder operationele omstandigheden (deployed en mobiel) kunnen worden 
toegepast. 
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Bijlage 2 Begeleidende brief en enquête bij onderzoeksvraag 1 
 
09-10-2008  
Goedemiddag allemaal, 
  
ik heb van iedereen een positieve reactie gehad op mijn verzoek om aan mijn onderzoek 
mee te werken en met deze mail wordt een start gemaakt met het onderzoek. 
  
Omdat deze mail de officiële start van het onderzoek betekent, zal ik nog een korte inleiding 
geven. Per onderzoeksvraag zal ik precies aangeven wat de bedoeling is (in deze mail voor 
vraag 1 en de rest volgt bij de andere vragen).  
 
Hoofdvraag: 
“Wat zijn de belangrijkste projectactiviteiten van het verandermanagement in een  
ERP implementatieproject?” 
 
Deelvragen: 
A. Beschrijvend onderzoek naar de activiteiten uit de literatuur en de activiteiten uit de 
praktijk: 
1.      Worden de gevonden activiteiten uit de literatuur ook in de praktijk uitgevoerd? 
2.      Worden er activiteiten in de praktijk uitgevoerd, welke niet in de literatuur werden 
genoemd? 
3.      Per activiteit: Wat is de rol van het verandermanagement bij de activiteit? 
4.      Per activiteit: Op welk aspect is de activiteit gericht (waarom wordt de activiteit 
uitgevoerd/wat is het beoogde effect)? 
 
B. Explorerend onderzoek naar de belangrijkheid van de afzonderlijke projectactiviteiten: 
5.      Per activiteit: Hoe belangrijk is de activiteit binnen het verandermanagement 
programma? 
  
Wat de bedoeling is: 
Om vraag 1 te beantwoorden, is een enquête bijgevoegd en deze is al gedeeltelijk ingevuld. 
Op basis van literatuuronderzoek (wetenschappelijke artikelen) zijn 36 verandermanagement 
activiteiten gevonden die bij een ERP implementatie plaatsvinden. 
Het is de bedoeling dat u deze ingevulde enquête op juistheid controleert door aan te geven 
of de genoemde activiteiten ook bij SPEER plaatsvinden. 
 
Belangrijk: 
Het gaat er om, of een genoemde activiteit plaatsvindt binnen de ERP implementatie bij 
defensie, en dat hoeft nog niet binnen het cluster verandermanagement te zijn, want de rol 
van het verandermanagement bij de activiteiten volgt bij onderzoeksvraag 3. 
 
Ik wil u vragen om de enquête op juistheid te controleren en het zou mij heel goed uitkomen 
als ik binnen twee weken (23 oktober) een reactie gekregen heb, zodat ik daarna verder 
kan met de analyse en de opstart van vraag 2. 
 
Na ontvangst zal ik de resultaten gaan verwerken en na verwerking krijgt u het 
totaalresultaat ter info retour. 
 
Bij voorbaar dank voor uw medewerking! 
Mvg  
Alex Hermsen 
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Enquête bij onderzoeksvraag 1 
 
 Nr 
Activiteiten van het verandermanagement bij een ERP 
implementatieproject (uit de geanalyseerde literatuur) 
Onderdeel 
van 
SPEER? 
Toelichting 
1 
Uitvoeren van een analyse van de huidige situatie / opstellen van een rapport 
van huidige situatie  
 
2 Uitvoeren van een ‘gap assessment’   
3 Beoordelen van de impact van de implementatie   
4 Opstellen van een verandermanagement plan   
5 Opstellen van een communicatie plan   
6 Communiceren zodat realistische verwachtingen worden gewekt   
7 
Communiceren over de nieuwe rollen, verantwoordelijkheden en het gewenste 
gedrag van het personeel  
 
8 
Communiceren over de bedrijfsdoelstellingen en de verwachte baten van het 
ERP systeem voor de organisatie  
 
9 Communiceren over de voortgang van het project   
10 Communiceren over de samenstelling van het projectteam   
11 Communiceren over de gewijzigde hiërarchie of organisatiestructuur   
12 Communiceren over de gewijzigde bedrijfsprocessen binnen de organisatie   
13 Communiceren over eigenschappen van het nieuwe ERP systeem   
14  Voorzien in gedetailleerde instructies en documentatie van het ERP systeem   
15 Beschikbaar stellen van de instructies en documentatie van het ERP systeem   
16 Voorzien in computer-based training   
17 Trainen van gebruikers   
18 
Zorgen dat tijdens de training ook aandacht wordt besteed aan zaken die niet 
veranderd zijn  
 
19 Trainen van de staf en het management   
20 Trainen van de teamleden van het project   
21 Trainen, vormen en ontwikkelen van het IT personeel   
22 Kennisoverdracht van consultants naar interne werknemers laten plaatsvinden   
23 
Opleiden in de gewijzigde bedrijfsprocessen en waarom de implementatie 
belangrijk is  
 
24 
Gebruikers betrekken bij het ontwikkelen van de nieuwe bedrijfsprocessen en 
bij het invoeren van het ERP systeem  
 
25 Ondersteuning bieden aan gebruikers tijdens de implementatie   
26 Gebruikers regelmatig herinneren aan de voordelen van het nieuwe systeem   
27 Externe consultants koppelen aan de interne medewerkers   
28 Interdepartementale en multifunctionele samenwerking laten plaatsvinden   
29 
Interdepartementale communicatie tussen het project en de organisatie laten 
plaatsvinden  
 
30 
Zorgen voor een gefaseerde en geleidelijke overgang naar het nieuwe ERP 
systeem  
 
31 Voorzien in laagdrempelige communicatie   
32 Voorzien in herschreven functiebeschrijvingen van het personeel   
33 Versiemanagement van veranderingen aan de IT toepassen   
34 Uitvoeren van een ‘post-implementatie’ audit   
35 Voorzien in additionele training na implementatie   
36 Ondersteuning bieden tijdens het gebruik onder normale omstandigheden   
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Bijlage 3 Begeleidende brief en enquête bij onderzoeksvraag 2 
 
22-10-2008  
Goedemiddag allemaal, 
  
Ik heb alle resultaten op vraag 1 ontvangen en verwerkt en nu kan ik doorgaan met 
onderzoeksvraag 2: 
  
Worden er activiteiten in de praktijk uitgevoerd, welke niet in de literatuur werden 
genoemd? 
  
Ik heb de lijst met activiteiten uit de literatuur (vraag 1) aangevuld met activiteiten uit de 
onderstaande bronnen: 
• Visie op organisatieverandering en ontwikkeling/spelregels VM bij migratie  
• PID Matlogpel Oldebroek 
• SPEER weer spits 
• Migratiemethodiek SPEER v0.6.0 
• Migratiemethodiek SPEER Producten per fase v0.6.0 
• Persoonlijke projectdocumentatie " PRINCE-2" methodiek 
• Aanvullingen gegeven door VM-ers bij het beantwoorden van vraag 1 
  
Het resultaat hiervan is verwerkt in de bijlage in Excel. 
  
Ik wil u vragen om de lijst te controleren: 
1. Staan er activiteiten in die niet juist zijn, geef dit dan a.u.b. aan (in een andere kleur) in 
de toelichting. 
2. Staan er activiteiten nog niet in, die wel belangrijk zijn, voeg die dan a.u.b. toe onderaan 
de lijst. 
3. Indien mogelijk, geef dan een voorbeeld van een activiteit bij de toelichting, of een bron 
(bijvoorbeeld "print screen" uit PRINCE-2). 
     
Belangrijk: het gaat om alle activiteiten die raakvlak hebben met het verandermanagement, 
waar het VM dus direct mee te maken heeft, aanstuurt (managet), of zelf uitvoert. De exacte 
rol van het VM bij de activiteiten volgt nog bij vraag 3... 
  
Ik kan niet in jullie agenda's kijken, maar het zou mij heel goed uitkomen als ik eind 
volgende week (31 oktober) een reactie gekregen heb, zodat ik daarna verder kan met de 
analyse en de opstart van vraag 3. 
  
Ik kijk uit naar jullie antwoorden! 
  
mvg 
Alex Hermsen 
 57 
Enquête bij onderzoeksvraag 2 (1/2) 
 
 Nr 
Activiteiten van het verandermanagement bij het ERP 
implementatieproject uit de casestudy 
Onderdeel 
van SPEER? 
Toelichting 
1 
Uitvoeren van een analyse van de huidige situatie / opstellen van een 
rapport van huidige situatie Ja  
 
2 Uitvoeren van een ‘gap assessment’ Ja   
3 Opstellen van een Fit Gap document;   
4 Beoordelen van de impact van de implementatie Ja   
5 Opstellen van een stakeholder analyse   
6 Opstellen van een verandermanagement plan Ja   
7 Opstellen van een communicatie plan Ja   
8 Bevorderen acceptatie van de ERP producten   
9 Communiceren zodat realistische verwachtingen worden gewekt Ja   
10 Inventarisatie SAP referentie rollen / analyse SAP referentie rollen   
11 
Communiceren over de nieuwe rollen, verantwoordelijkheden en het 
gewenste gedrag van het personeel Ja  
 
12 
Communiceren over de bedrijfsdoelstellingen en de verwachte baten van 
het ERP systeem voor de organisatie Ja  
 
13 Communiceren over de voortgang van het project Ja  
14 Communiceren over de samenstelling van het projectteam Ja  
15 Communiceren over de gewijzigde hiërarchie of organisatiestructuur NVT  
16 
Communiceren over de gewijzigde bedrijfsprocessen binnen de 
organisatie Ja 
 
17 Communiceren over eigenschappen van het nieuwe ERP systeem Ja   
18 
Voorzien in gedetailleerde instructies en documentatie van het ERP 
systeem Ja  
 
19 
Beschikbaar stellen van de instructies en documentatie van het ERP 
systeem Ja  
 
20 Voorzien in computer-based training Ja   
21 Trainen van gebruikers Ja   
22 Analyse van lokale opleiding behoefte   
23 Analyse van lokale training behoefte   
24 Opstellen van lokaal opleiding plan   
25 Opstellen van lokaal training plan   
26 Lokaliseren van opleidings- en trainingsmateriaal   
27 Aanmelden van eindgebruikers voor opleiding en training   
28 Organiseren evaluatieformulieren voor opleiding en training   
29 
Zorgen dat tijdens de training ook aandacht wordt besteed aan zaken die 
niet veranderd zijn Ja  
 
 
Activiteiten die met het documentenonderzoek zijn gevonden (als toevoeging op de 
activiteiten uit het literatuuronderzoek), zijn vet weergegeven.
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Enquête bij onderzoeksvraag 2 (2/2) 
 
 
Activiteiten die met het documentenonderzoek zijn gevonden (als toevoeging op de 
activiteiten uit het literatuuronderzoek), zijn vet weergegeven. 
 
 
 
 
 
 
 
Nr  
Activiteiten van het verandermanagement bij het ERP 
implementatieproject uit de casestudy 
Onderdeel 
van SPEER? 
Toelichting 
30 Trainen van de staf en het management Ja   
31 Trainen van de leiding in verandervaardigheden    
32 Trainen van de teamleden van het project Ja   
33 Trainen, vormen en ontwikkelen van het IT personeel Ja  
34 
Kennisoverdracht van consultants naar interne werknemers laten 
plaatsvinden Ja  
 
35 
Opleiden in de gewijzigde bedrijfsprocessen en waarom de implementatie 
belangrijk is Ja  
 
36 
Gebruikers betrekken bij het ontwikkelen van de nieuwe 
bedrijfsprocessen en bij het invoeren van het ERP systeem Ja  
 
37 
Formeren van keyusers en superusers die extra aandacht krijgen en 
dieper worden meegenomen in het proces  
 
38 Ondersteuning bieden aan gebruikers tijdens de implementatie Ja   
39 
Ondersteunen bieden aan beleidsverantwoordelijken in het 
veranderproces  
 
40 
Managen en ondersteunen van actief en betrokken Leiderschap van 
lijnmanagers  
 
41 
Gebruikers regelmatig herinneren aan de voordelen van het nieuwe 
systeem Ja  
 
42 Samenstellen migratieprojectteam   
43 Externe consultants koppelen aan de interne medewerkers; Ja   
44 Interdepartementale en multifunctionele samenwerking laten plaatsvinden Ja   
45 
Interdepartementale communicatie tussen het project en de organisatie 
laten plaatsvinden Ja  
 
46 
Zorgen voor een gefaseerde en geleidelijke overgang naar het nieuwe 
ERP systeem Ja  
 
47 Integraal veranderen in een afgebakende, gecommitteerde omgeving   
48 Voorzien in laagdrempelige communicatie Ja  
49 Voorzien in herschreven functiebeschrijvingen van het personeel Ja   
50 Versiemanagement van veranderingen aan de IT toepassen Ja  
51 Uitvoeren van een ‘post-implementatie audit Ja  
52 Voorzien in additionele training na implementatie Ja   
53 Ondersteuning bieden tijdens het gebruik onder normale omstandigheden Ja   
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Bijlage 4 Begeleidende brief en enquête bij onderzoeksvraag 3 
 
10-11-2008 
Goedemiddag allemaal, 
  
Met het beantwoorden van vraag 1 en 2 is duidelijk geworden welke (verandermanagement) 
activiteiten plaatsvinden bij de ERP implementatie binnen Defensie. 
Het beantwoorden van onderzoeksvraag 3 brengt meer inzicht in deze activiteiten: 
  
Per activiteit: Wat is de rol van het verandermanagement bij de activiteit? 
   
Ik wil u vragen om per activiteit een X te zetten bij de rol van toepassing: 
 
Uitvoeren: de optie “uitvoeren” wordt gekozen, indien het verandermanagement volledig 
verantwoordelijk is voor het realiseren van een genoemde activiteit. Praktisch voorbeeld: het 
opstellen van een verandermanagement plan. 
Managen: De optie “managen” wordt gekozen als het verandermanagement wel betrokken 
is bij een activiteit, maar deze activiteit niet zelf uitvoert. Praktisch voorbeeld: het geven van 
opleiding en training wordt mogelijk niet fysiek door het verandermanagement uitgevoerd, 
maar het verandermanagement heeft mogelijk wel een rol in het zorgen dat O&T plaatsvindt 
(of de mate waarin), dus het managen ervan. 
Beide: indien het verandermanagement niet alleen zorgt dat iets gebeurt binnen het project 
(managen), maar ook zelf een rol heeft in de uitvoering van een activiteit (bijvoorbeeld het 
bieden van ondersteuning), dan mag de optie “beide” worden gekozen. Geef aub een 
toelichting, waarom u voor beide kiest. 
Geen rol: indien het verandermanagement geen expliciete of impliciete rol heeft bij een 
activiteit (bijvoorbeeld omdat de rol elders binnen de organisatie belegd is), dan wordt de 
optie “geen rol” gekozen. Met andere woorden: als de activiteit ook zonder invloed van het 
verandermanagement plaatsvindt, heeft het VM er geen rol bij. Geef aub een toelichting 
wanneer u voor geen rol kiest. 
 
Belangrijk: per activiteit mag maar 1 X worden gezet (de antwoorden sluiten elkaar uit), als 
u het niet weet, kunt u dat aangeven bij de toelichting. 
 
Er bestaan geen goede of foute antwoorden. In dit onderzoek gaat het om uw rol. 
Ik schat in dat het invullen van de vragenlijst ongeveer 10 minuten duurt. 
 
Het zou mij heel goed uitkomen als ik de antwoorden binnen nu en 3 weken (1 december) 
ontvangen heb, zodat ik na mijn verlof verder kan met de analyse ervan en met de laatste 
vraag. 
  
Ik kijk uit naar jullie antwoorden! 
  
mvg 
Alex Hermsen  
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Enquête bij onderzoeksvraag 3 (1/2) 
 
 Nr Activiteiten van het verandermanagement bij een ERP implementatieproject 
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Toelichting 
1 
Uitvoeren van een analyse van de huidige situatie / opstellen van een rapport van 
huidige situatie     
 
2 Uitvoeren van een ‘gap assessment’     
 
3 Opstellen van een Fit Gap document;     
 
4 Beoordelen van de impact van de implementatie     
 
5 Onderzoek laten doen naar draagvlakindicatoren binnen de organisatie     
 
6 Opstellen van een stakeholder analyse     
 
7 Opstellen van een verandermanagement plan     
 
8 Opstellen van een communicatie plan     
 
9 Bevorderen acceptatie van de ERP producten     
 
10 Communiceren zodat realistische verwachtingen worden gewekt     
 
11 Inventarisatie SAP referentie rollen / analyse SAP referentie rollen      
12 
Communiceren over de nieuwe rollen, verantwoordelijkheden en het gewenste 
gedrag van het personeel     
 
13 
Communiceren over de bedrijfsdoelstellingen en de verwachte baten van het ERP 
systeem voor de organisatie     
 
14 Communiceren over de voortgang van het project     
 
15 Communiceren over de samenstelling van het projectteam     
 
16 Communiceren over de gewijzigde hiërarchie of organisatiestructuur     
 
17 Communiceren over de gewijzigde bedrijfsprocessen binnen de organisatie     
 
18 Communiceren over eigenschappen van het nieuwe ERP systeem     
 
19 Voorzien in gedetailleerde instructies en documentatie van het ERP systeem      
20 Beschikbaar stellen van de instructies en documentatie van het ERP systeem     
 
21 Voorzien in computer-based training     
 
22 Trainen van gebruikers     
 
23 Analyse van lokale opleiding behoefte;     
 
24 Analyse van lokale training behoefte;     
 
25 Opstellen van lokaal opleiding plan;     
 
26 Opstellen van lokaal training plan;     
 
27 Lokaliseren van opleidings- en trainingsmateriaal     
 
28 Aanmelden van eindgebruikers voor opleiding en training     
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Enquête bij onderzoeksvraag 3 (2/2) 
 
Nr Activiteiten van het verandermanagement bij een ERP implementatieproject 
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Toelichting 
29 Organiseren evaluatieformulieren voor opleiding en training     
 
30 
Zorgen dat tijdens de training ook aandacht wordt besteed aan zaken die niet 
veranderd zijn     
 
31 Trainen van de staf en het management     
 
32 Trainen van de leiding in verandervaardigheden     
 
33 Trainen van de teamleden van het project     
 
34 Trainen, vormen en ontwikkelen van het IT personeel     
 
35 Kennisoverdracht van consultants naar interne werknemers laten plaatsvinden     
 
36 Opleiden in de gewijzigde bedrijfsprocessen en waarom de implementatie belangrijk is      
37 
Gebruikers betrekken bij het ontwikkelen van de nieuwe bedrijfsprocessen en bij het 
invoeren van het ERP systeem     
 
38 
Formeren van keyusers en superusers die extra aandacht krijgen en dieper worden 
meegenomen in het proces     
 
39 Ondersteuning bieden aan gebruikers tijdens de implementatie     
 
40 Ondersteunen bieden aan beleidsverantwoordelijken in het veranderproces     
 
41 Managen en ondersteunen van actief en betrokken Leiderschap van lijnmanagers     
 
42 Gebruikers regelmatig herinneren aan de voordelen van het nieuwe systeem     
 
43 Organiseren van verschillende werkverbanden     
 
44 Samenstellen migratieprojectteam      
45 Externe consultants koppelen aan de interne medewerkers;     
 
46 Interdepartementale en multifunctionele samenwerking laten plaatsvinden     
 
47 
Interdepartementale communicatie tussen het project en de organisatie laten 
plaatsvinden     
 
48 Zorgen voor een gefaseerde en geleidelijke overgang naar het nieuwe ERP systeem     
 
49 Integraal veranderen in een afgebakende, gecommitteerde omgeving     
 
50 Voorzien in laagdrempelige communicatie     
 
51 Voorzien in herschreven functiebeschrijvingen van het personeel     
 
52 Versiemanagement van veranderingen aan de IT toepassen     
 
53 Uitvoeren van een ‘post-implementatie audit     
 
54 Voorzien in additionele training na implementatie     
 
55 
Vormen van Advies en Assistentie (A&A) teams voor ondersteuning na de 
implementatie in het nazorgtraject     
 
56 Ondersteuning bieden tijdens het gebruik onder normale omstandigheden     
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Bijlage 5 Begeleidende brief en enquête bij onderzoeksvraag 4 
 
10-11-2008 
Goedemiddag allemaal, 
  
Met het beantwoorden van vraag 1 en 2 is duidelijk geworden welke (verandermanagement) 
activiteiten plaatsvinden bij de ERP implementatie binnen Defensie. 
Het beantwoorden van onderzoeksvraag 4 brengt meer inzicht in deze activiteiten: 
  
Per activiteit: Op welk aspect is de activiteit gericht (waarom wordt de activiteit 
uitgevoerd)? 
   
Ik wil u vragen om per activiteit een X te zetten bij het aspect, of de aspecten van 
toepassing: 
 
Uit het door mij uitgevoerde literatuuronderzoek blijkt dat verandermanagement zich 
vanwege de organisatiebrede cultuur- en structuurverandering moet richten op het 
personeel, de organisatie en de bijbehorende cultuur. De onderstaande aspecten werden 
gevonden, maar sluiten elkaar niet uit: 
Verwachtingen personeel, Kennis personeel, Gewenste gedrag personeel, 
Betrokkenheid personeel, Groepsgevoel, Draagvlak en Overig. 
 
Belangrijk: per activiteit mogen meerdere X worden gezet (de antwoorden sluiten elkaar niet 
uit), als u kiest voor overig, geef dan a.u.b. een toelichting met wat u met overig bedoelt. Als 
u het niet weet, kunt u dat aangeven bij de toelichting. 
 
Er bestaan geen goede of foute antwoorden. In dit onderzoek gaat het om uw mening. 
Ik schat in dat het invullen van de vragenlijst ongeveer 10 minuten duurt. 
 
Het zou mij heel goed uitkomen als ik de antwoorden binnen nu en 3 weken (1 december) 
ontvangen heb, zodat ik na mijn verlof verder kan met de analyse ervan en met de laatste 
vraag. 
  
Ik kijk uit naar jullie antwoorden! 
  
mvg 
Alex Hermsen  
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Enquête bij onderzoeksvraag 4 (1/2) 
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Toelichting 
1 
Uitvoeren van een analyse van de huidige situatie / opstellen van een 
rapport van huidige situatie        
 
2 Uitvoeren van een ‘gap assessment’        
 
3 Opstellen van een Fit Gap document;        
 
4 Beoordelen van de impact van de implementatie        
 
5 Onderzoek laten doen naar draagvlakindicatoren binnen de organisatie        
 
6 Opstellen van een stakeholder analyse        
 
7 Opstellen van een verandermanagement plan        
 
8 Opstellen van een communicatie plan        
 
9 Bevorderen acceptatie van de ERP produkten        
 
10 Communiceren zodat realistische verwachtingen worden gewekt        
 
11 Inventarisatie SAP referentie rollen / analyse SAP referentie rollen        
 
12 
Communiceren over de nieuwe rollen, verantwoordelijkheden en het 
gewenste gedrag van het personeel        
 
13 
Communiceren over de bedrijfsdoelstellingen en de verwachte baten van 
het ERP systeem voor de organisatie        
 
14 Communiceren over de voortgang van het project        
 
15 Communiceren over de samenstelling van het projectteam        
 
16 Communiceren over de gewijzigde hiërarchie of organisatiestructuur        
 
17 Communiceren over de gewijzigde bedrijfsprocessen binnen de organisatie        
 
18 Communiceren over eigenschappen van het nieuwe ERP systeem        
 
19 
Voorzien in gedetailleerde instructies en documentatie van het ERP 
systeem        
 
20 
Beschikbaar stellen van de instructies en documentatie van het ERP 
systeem        
 
21 Voorzien in computer-based training        
 
22 Trainen van gebruikers        
 
23 Analyse van lokale opleiding behoefte;        
 
24 Analyse van lokale training behoefte;        
 
25 Opstellen van lokaal opleiding plan;        
 
26 Opstellen van lokaal training plan;        
 
27 Lokaliseren van opleidings- en trainingsmateriaal        
 
28 Aanmelden van eindgebruikers voor opleiding en training         
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Enquête bij onderzoeksvraag 4 (2/2) 
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Toelichting 
29 Organiseren evaluatieformulieren voor opleiding en training        
 
30 
Zorgen dat tijdens de training ook aandacht wordt besteed aan zaken die 
niet veranderd zijn        
 
31 Trainen van de staf en het management        
 
32 Trainen van de leiding in verandervaardigheden        
 
33 Trainen van de teamleden van het project        
 
34 Trainen, vormen en ontwikkelen van het IT personeel        
 
35 
Kennisoverdracht van consultants naar interne werknemers laten 
plaatsvinden        
 
36 
Opleiden in de gewijzigde bedrijfsprocessen en waarom de 
implementatie belangrijk is        
 
37 
Gebruikers betrekken bij het ontwikkelen van de nieuwe 
bedrijfsprocessen en bij het invoeren van het ERP systeem        
 
38 
Formeren van keyusers en superusers die extra aandacht krijgen en 
dieper worden meegenomen in het proces        
 
39 Ondersteuning bieden aan gebruikers tijdens de implementatie        
 
40 
Ondersteunen bieden aan beleidsverantwoordelijken in het 
veranderproces        
 
41 
Managen en ondersteunen van actief en betrokken Leiderschap van 
lijnmanagers        
 
42 
Gebruikers regelmatig herinneren aan de voordelen van het nieuwe 
systeem        
 
43 Organiseren van verschillende werkverbanden        
 
44 Samenstellen migratieprojectteam        
 
45 Externe consultants koppelen aan de interne medewerkers;        
 
46 
Interdepartementale en multifunctionele samenwerking laten 
plaatsvinden        
 
47 
Interdepartementale communicatie tussen het project en de organisatie 
laten plaatsvinden        
 
48 
Zorgen voor een gefaseerde en geleidelijke overgang naar het nieuwe 
ERP systeem        
 
49 Integraal veranderen in een afgebakende, gecommiteerde omgeving        
 
50 Voorzien in laagdrempelige communicatie        
 
51 Voorzien in herschreven functiebeschrijvingen van het personeel        
 
52 Versiemanagement van veranderingen aan de IT toepassen        
 
53 Uitvoeren van een ‘post-implementatie audit        
 
54 Voorzien in additionele training na implementatie        
 
55 
Vormen van Advies en Assistentie (A&A) teams voor ondersteuning na 
de implementatie in het nazorgtraject        
 
56 
Ondersteuning bieden tijdens het gebruik onder normale 
omstandigheden        
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Bijlage 6 Begeleidende brief en enquête bij onderzoeksvraag 5 
 
04-12-2008 
Goedemiddag allemaal, 
  
Met het beantwoorden van vraag 1 en 2 is duidelijk geworden welke (verandermanagement) 
activiteiten plaatsvinden bij de ERP implementatie binnen Defensie. 
Met het beantwoorden van onderzoeksvraag 3 en 4 is hier meer inzicht in verkregen. 
Vraag 5 gaat hier verder op in:  
 
Per activiteit: Hoe belangrijk is de activiteit binnen het verandermanagement 
programma? 
 
Met de belangrijkheid wordt de positieve bijdrage van de activiteit aan het gewenste 
effect van het verandermanagement programma bedoeld. 
   
Ik wil jullie vragen om iedere activiteit (in de bijgevoegde enquête) met een X te beoordelen 
op een schaal van 1 tot 5: 
 
1.      Absoluut onbelangrijk; 
2.      Weinig belangrijk; 
3.      Gemiddeld belangrijk; 
4.      Heel belangrijk; 
5.      Uiterst belangrijk. 
 
Toelichting bij de betekenis van de keuze opties: 
Als u vindt dat een activiteit niet bijdraagt aan de gewenste effecten van het 
verandermanagement, dan kiest u voor optie 1 (absoluut onbelangrijk), geef dan a.u.b. wel 
een toelichting waarom u dat vindt. 
Als u vindt dat een activiteit essentieel of onmisbaar is voor de gewenste effecten van het 
verandermanagement, dan kiest u voor optie 5 (uiterst belangrijk), geef dan a.u.b. ook een 
toelichting waarom u deze activiteit zo belangrijk vindt. 
 
Er bestaan geen goede of foute antwoorden. In dit onderzoek gaat het om uw mening. 
Probeer altijd één antwoord in te vullen, ook als u twijfelt.  
Ik schat in dat het invullen van de vragenlijst ongeveer 10 minuten duurt. 
 
Het zou mij heel goed uitkomen als ik de antwoorden binnen nu en 3 weken (kerstverlof) 
ontvangen heb, zodat ik tijdens jullie verlof verder kan met de analyse van de resultaten. 
  
Ik kijk uit naar jullie antwoorden! 
  
mvg 
Alex Hermsen 
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Enquête bij onderzoeksvraag 5 (1/2) 
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Toelichting 
1 
Uitvoeren van een analyse van de huidige situatie / opstellen van een rapport van 
huidige situatie      
 
2 Uitvoeren van een ‘gap assessment’      
 
3 Opstellen van een Fit Gap document;      
 
4 Beoordelen van de impact van de implementatie      
 
5 Onderzoek laten doen naar draagvlakindicatoren binnen de organisatie      
 
6 Opstellen van een stakeholder analyse      
 
7 Opstellen van een verandermanagement plan       
8 Opstellen van een communicatie plan      
 
9 Bevorderen acceptatie van de ERP producten       
10 Communiceren zodat realistische verwachtingen worden gewekt      
 
11 Inventarisatie SAP referentie rollen / analyse SAP referentie rollen      
 
12 
Communiceren over de nieuwe rollen, verantwoordelijkheden en het gewenste 
gedrag van het personeel      
 
13 
Communiceren over de bedrijfsdoelstellingen en de verwachte baten van het ERP 
systeem voor de organisatie      
 
14 Communiceren over de voortgang van het project      
 
15 Communiceren over de samenstelling van het projectteam      
 
16 Communiceren over de gewijzigde hiërarchie of organisatiestructuur      
 
17 Communiceren over de gewijzigde bedrijfsprocessen binnen de organisatie      
 
18 Communiceren over eigenschappen van het nieuwe ERP systeem      
 
19 Voorzien in gedetailleerde instructies en documentatie van het ERP systeem      
 
20 Beschikbaar stellen van de instructies en documentatie van het ERP systeem      
 
21 Voorzien in computer-based training      
 
22 Trainen van gebruikers      
 
23 Analyse van lokale opleiding behoefte;      
 
24 Analyse van lokale training behoefte;      
 
25 Opstellen van lokaal opleiding plan;      
 
26 Opstellen van lokaal training plan;      
 
27 Lokaliseren van opleidings- en trainingsmateriaal      
 
28 Aanmelden van eindgebruikers voor opleiding en training      
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Enquête bij onderzoeksvraag 5 (2/2) 
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Toelichting 
29 Organiseren evaluatieformulieren voor opleiding en training      
 
30 
Zorgen dat tijdens de training ook aandacht wordt besteed aan zaken die niet 
veranderd zijn      
 
31 Trainen van de staf en het management      
 
32 Trainen van de leiding in verandervaardigheden      
 
33 Trainen van de teamleden van het project      
 
34 Trainen, vormen en ontwikkelen van het IT personeel      
 
35 Kennisoverdracht van consultants naar interne werknemers laten plaatsvinden      
 
36 
Opleiden in de gewijzigde bedrijfsprocessen en waarom de implementatie 
belangrijk is      
 
37 
Gebruikers betrekken bij het ontwikkelen van de nieuwe bedrijfsprocessen en bij 
het invoeren van het ERP systeem      
 
38 
Formeren van keyusers en superusers die extra aandacht krijgen en dieper 
worden meegenomen in het proces      
 
39 Ondersteuning bieden aan gebruikers tijdens de implementatie      
 
40 Ondersteunen bieden aan beleidsverantwoordelijken in het veranderproces      
 
41 Managen en ondersteunen van actief en betrokken Leiderschap van lijnmanagers      
 
42 Gebruikers regelmatig herinneren aan de voordelen van het nieuwe systeem      
 
43 Organiseren van verschillende werkverbanden      
 
44 Samenstellen migratieprojectteam      
 
45 Externe consultants koppelen aan de interne medewerkers;      
 
46 Interdepartementale en multifunctionele samenwerking laten plaatsvinden      
 
47 
Interdepartementale communicatie tussen het project en de organisatie laten 
plaatsvinden      
 
48 
Zorgen voor een gefaseerde en geleidelijke overgang naar het nieuwe ERP 
systeem      
 
49 Integraal veranderen in een afgebakende, gecommitteerde omgeving      
 
50 Voorzien in laagdrempelige communicatie      
 
51 Voorzien in herschreven functiebeschrijvingen van het personeel      
 
52 Versiemanagement van veranderingen aan de IT toepassen      
 
53 Uitvoeren van een ‘post-implementatie audit      
 
54 Voorzien in additionele training na implementatie      
 
55 
Vormen van Advies en Assistentie (A&A) teams voor ondersteuning na de 
implementatie in het nazorgtraject      
 
56 Ondersteuning bieden tijdens het gebruik onder normale omstandigheden       
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Bijlage 7 Interviewprotocol als basis voor interviews 
 
Algemeen: het totaaloverzicht met de resultaten op vraag 5 (bijlage 14), inclusief de 
“topiclijst” met de 19 belangrijkste activiteiten (bijlage 15) is via de mail bekend 
gesteld bij de verandermanagers, met daarbij de opmerking dat de “topiclijst” nog 
van pas zal komen bij het vervolginterview. Kort voor het interview, met het 
vaststellen van de datum en tijd waarop het gesprek plaats zal vinden, is deze 
“topiclijst” inclusief de onderstaande vragen, ter voorbereiding op het gesprek via de 
mail bekend gesteld. 
 
Inleiding (samenvatting): Zoals u weet, ben ik in het kader van mijn afstudeerscriptie 
een onderzoek aan het uitvoeren naar de belangrijkste activiteiten van het 
verandermanagement bij een ERP implementatieproject. Uw bijdragen aan het 
onderzoek dat ik tot nu toe verricht heb, heeft meer inzicht in deze activiteiten 
gebracht, waarvoor mijn dank. Dit interview gaat dieper op die resultaten in en in het 
bijzonder op de belangrijkste activiteiten. Uw bijdrage is gewenst om dit onderzoek 
goed uit te kunnen voeren. Alle informatie die u geeft zal vertrouwelijk worden 
behandeld. 
 
 
Vraag Doelstelling vraag 
1 Per activiteit: is deze standaard belangrijk bij 
veranderprocessen, of is de belangrijkheid 
afhankelijk van de ERP implementatie? 
 
Meer inzicht in de belangrijkheid 
verkrijgen: algemeen belangrijk bij 
veranderprocessen of specifiek 
belangrijk bij ERP implementaties. 
2 Holistisch: is er sprake van een relatie 
tussen deze belangrijke activiteiten?  
 
Interessante relaties in kaart brengen 
(bijvoorbeeld het soort activiteit, hoofd- 
en subactiviteiten, of een gewenste 
volgordelijkheid). 
3 Heeft u nog opmerkingen over het 
onderwerp welke van belang kunnen zijn? 
 
Interessante opmerkingen verkrijgen, 
welke niet met de directe vragen 
verkregen kunnen worden. 
 
 
Afsluiting: Het interview wordt afgesloten. Er wordt aangegeven dat de resultaten van 
de interviews per mail nog ter controle bekend worden gesteld. Ten slotte wordt de 
geïnterviewde bedankt voor zijn of haar bijdrage. 
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Bijlage 8 Logboek onderzoeksproces  
 
23-sep Proef enquête 1 en 2 naar VM CLAS verstuurd 
26-sep Positieve reactie en ingevulde proefenquêtes gekregen bij onderzoeksvraag 1 en 2 
1-okt Mail met verzoek tot medewerking onderzoek verstuurd naar 6 VM-ers. 
  Positieve reactie VM KMAR, VM SPEER centraal 2, VM DMO 
2-okt Positieve reactie VM SPEER centraal 1 
7-okt Positieve reactie VM CDS 
  Reminder gestuurd naar VM CLSK  
9-okt Positieve reactie VM CLSK 
  Enquête onderzoeksvraag 1 verstuurd 
14-okt Positieve reactie VM DMO en VM SPEER centraal 1 
17-okt Positieve reactie VM CDS en VM SPEER centraal 2 
20-okt Positieve reactie VM DMO 
21-okt Positieve reactie VM CLSK 
22-okt Resultaten onderzoeksvraag 1 bekend gesteld bij VM-ers 
  Enquête onderzoeksvraag 2 verstuurd 
23-okt Positieve reactie vraag 2 VM SPEER centraal 1 en VM CLSK 
30-okt Reminder en dank onderzoeksvraag 2 gestuurd 
  Positieve reactie vraag 2 VM SPEER centraal 2 
4-nov Positieve reactie vraag 2 VM CDS 
5-nov Positieve reactie vraag 2 VM DMO en VM KMAR 
  Resultaten onderzoeksvraag 2 bekend gesteld bij VM-ers 
6-nov Proef enquête 3 en 4 naar VM CLAS verstuurd 
7-nov Positieve reactie en ingevulde proefenquêtes gekregen bij onderzoeksvraag 3 en 4 
10-nov Enquête onderzoeksvraag 3 en 4 verstuurd 
24-nov Positieve reactie vraag 3 en 4 door VM KMAR 
26-nov Positieve reactie vraag 3 en 4 door VM CLSK 
29-nov Reminder en dank onderzoeksvraag 3 en 4 gestuurd 
1-dec Positieve reactie vraag 3 door VM SPEER centraal 1 en VM SPEER centraal 2 
  Positieve reactie vraag 3 en 4 door VM CDS 
2-dec Positieve reactie vraag 4 door VM SPEER centraal 1en VM SPEER centraal 2 
3-dec Positieve reactie vraag 3 en 4 door VM DMO 
4-dec Proef enquête 5 naar VM CLAS verstuurd 
  Resultaten onderzoeksvraag 3 en 4 bekend gesteld bij VM-ers 
5-dec Positieve reactie en ingevulde proefenquête gekregen bij onderzoeksvraag 5 
6-dec Enquête onderzoeksvraag 5 verstuurd 
8-dec Positieve reactie vraag 5 door VM SPEER centraal 2, VM DMO en VM KMAR 
9-dec Positieve reactie vraag 5 door VM SPEER centraal 1 
10-dec Positieve reactie vraag 5 door VM CLSK 
18-dec Positieve reactie vraag 5 door VM CDS 
20-dec Resultaten onderzoeksvraag 5 bekend gesteld bij VM-ers 
2-jan Topiclijst en verzoek tot plannen interview verstuurd 
7-jan Interview met VM CDS (1430) en VM CLSK (1700) 
8-jan Interview met VM SPEER centraal 2 (1430) 
9-jan Interview met VM SPEER centraal 1 (1430) 
12-jan Interview met Marti VM KMAR (1830) 
13-jan Interview met VM DMO (1430) 
16-jan Interview met VM CLAS (1400) 
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Bijlage 9 Compleet overzicht resultaat documentenonderzoek 
 
Tabel 1 Activiteiten uit documentenonderzoek inclusief bron 1/2 
 
Activiteiten uit bron "Visie op organisatieverandering en 
ontwikkeling/spelregels VM bij migratie" Activiteiten uit bron "Migratiemethodiek SPEER v0.6.0" 
Uitvoeren Fit-Gap analyse mens&organisatie (2) Resultaat weergeven van de omgevingsanalyse (1) 
Uitvoeren Fit-Gap analyse besturing&processen (2) Opstellen Statusrapport Organisatie (1) 
Maken van centraal communicatieplan (5) Inzicht geven in de impact van de migratie op de organisatie (3) 
Maken van lokaal communicatieplan (5) Opstellen verandermanagement plan (4) 
Ondersteunen/Concretiseren/Bekend stellen Visie & Business 
Case (8) Opstellen communicatieplan lokaal (5) 
Trainen dmv E-learning (16) Uitvoeren organisatie werkinstructies (14/15) 
Trainen van eindgebruikers (17) Teamvorming migratieprojectteam (22/27/28) 
Trainen m.b.v. praktijksituaties (18) 
Plaats ervaringsdeskundigen en kennisdragers uit SPEER en 
eerdere migratieprojecten in het huidige migratieproject 
(22/27/28) 
Trainen van management (19) Ondersteunen Go Live plan (30) 
Trainen van teamleden (20) Besteed constant aandacht aan organisatieverandering (26) 
Samenstellen migratieprojectteam (22/27/28) Versterken van de betrokkenheid van de lijnorganisatie (41) 
Opleiden in de praktijk (23) Opstellen van een Fit Gap document (3) 
Een gefaseerde/geleidelijke overgang naar de nieuwe situatie/al 
doende vernieuwen (30) Analyse van lokale opleiding behoefte (23) 
Koppelen van rollen aan functies (32)  Analyse van lokale training behoefte (24) 
Trainen "on-the-job" na go-live moment (35) Opstellen van lokaal opleiding plan (25) 
Centrale pool t.b.v. training in nazorgperiode (35) Opstellen van lokaal training plan (26) 
Formeren keyusers binnen eenheden tbv kennisoverdracht 
(38) 
Formeren keyusers binnen eenheden tbv kennisoverdracht 
(38) 
Integraal veranderen in een afgebakende, gecommitteerde 
omgeving (49) 
Aanmelden van eindgebruikers voor opleiding en training 
(28) 
Ondersteunen van beleidsverantwoordelijke in 
veranderproces (40) 
Organiseren evaluatieformulieren voor opleiding en 
training (29) 
Managen en ondersteunen van actief en betrokken 
Leiderschap van lijnmanagers (41) Lokaliseren van opleidings- en trainingsmateriaal (27) 
Activiteiten uit bron "Migratiemethodiek SPEER Producten 
per fase v0.6.0" Activiteiten uit bron "SPEER weer spits" 
Opstellen verandermanagement plan (4) Communiceren naar alle defensiemedewerkers (6) 
Opstellen communicatieplan lokaal (5) 
Creëren van betrokkenheid bij gebruikers en lijnmanagement 
(24) 
Uitvoeren organisatie werkinstructies (14/15) Communiceren tussen verschillende deelprojecten (29) 
Ondersteunen Go Live plan (30) 
Bevorderen van acceptatie voor producten / creëren van 
draagvlak bij gebruikers en lijnmanagement voor de 
verandering (9) 
Opstellen van een Fit Gap document (3) 
Ondersteunen van top- en middenmanagement in het 
veranderproces (40) 
Analyse van lokale opleiding behoefte (23) 
Managen en ondersteunen van actief en betrokken 
Leiderschap van lijnmanagers (41) 
Analyse van lokale training behoefte (24)   
Opstellen van lokaal opleiding plan (25)   
Opstellen van lokaal training plan (26)   
Aanmelden van eindgebruikers voor opleiding en training 
(28)   
Organiseren evaluatieformulieren voor opleiding en 
training (29)   
Lokaliseren van opleidings- en trainingsmateriaal (27)   
 
Bij activiteiten die overeenkomen met de activiteiten uit het literatuuronderzoek, staat 
tussen haakjes het nummer, zoals weergegeven in tabel 2. Activiteiten die als 
aanvulling werden gevonden op het literatuuronderzoek, zijn vet weergegeven en 
zijn weergegeven in tabel 3 (met tussen haakjes het corresponderende nummer).
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Tabel 1 Activiteiten uit documentenonderzoek inclusief bron 2/2 
 
Activiteiten uit bron "PID Matlogpel Oldebroek" 
Activiteiten uit bron "Persoonlijke projectdocumentatie " 
PRINCE-2" methodiek" 
Verrichten van een nulmeting voor het veranderproces begint 
(1) Opstellen van statusrapport organisatie (1) 
Opstellen Statusrapport Organisatie (1) Uitvoeren van een Fit Gap analyse (2) 
Opstellen van een communicatieplan (5) Uitvoeren van impactanalyses (3) 
Uitvoeren van het communicatieplan (6) Opstellen van een Verandermanagement plan (4) 
Communiceren van een gezamenlijke visie over 
bedrijfsdoelstellingen/business case (8) Opstellen van een Communicatie plan (5) 
Communiceren over eigenschappen/gebruiksvriendelijkheid van 
het systeem (13) 
Opstellen en versturen van nieuwsbrieven naar personeel 
(6/7) 
Lokaliseren van werkinstructies van toekomstige werkwijze (14) Lokale eindgebruikers documentatie (14/15) 
Opleiden van eindgebruikers (23) Organisatie werkinstructies (14/15) 
Betrekken van specifieke stakeholders bij het project (24) Ontwikkeling van O&T samen met gebruikers uitvoeren (24) 
Bieden van aanvullende ondersteuning van eindgebruikers (25) Ondersteuning bieden bij het uitvoeren van testen (25) 
Ondersteunen van lijnmanagement in het doorvoeren van 
veranderingen (36) Inventarisatie SAP referentie rollen / rollen personeel (11) 
Uitvoeren van een stakeholder-analyse (6) Opstellen van een Fit Gap document (3) 
Samenstellen migratieprojectteam (44) Analyse van lokale opleiding behoefte (23) 
Trainen van de leiding in verandervaardigheden (32) Analyse van lokale training behoefte (24) 
  Opstellen van lokaal opleiding plan (25) 
  Opstellen van lokaal training plan (26) 
  
Aanmelden van eindgebruikers voor opleiding en 
training (28) 
  
Organiseren evaluatieformulieren voor opleiding en 
training (29) 
  Lokaliseren van opleidings- en trainingsmateriaal (27) 
 
Bij activiteiten die overeenkomen met de activiteiten uit het literatuuronderzoek, staat 
tussen haakjes het nummer, zoals weergegeven in tabel 2. Activiteiten die als 
aanvulling werden gevonden op het literatuuronderzoek, zijn vet weergegeven en 
zijn weergegeven in tabel 3 (met tussen haakjes het corresponderende nummer).
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Bijlage 10 Compleet overzicht resultaat onderzoeksvraag 1 
 
Tabel 2 Activiteiten uit literatuuronderzoek en casestudy met toelichting 1/2 
 
 Nr 
Activiteiten van het verandermanagement bij een ERP 
implementatieproject (uit de geanalyseerde literatuur) 
Gevonden in 
Documenten 
Onderdeel 
van 
SPEER? 
1 
Uitvoeren van een analyse van de huidige situatie / opstellen van een rapport 
van huidige situatie X Ja  
2 Uitvoeren van een ‘gap assessment’ X Ja  
3 Beoordelen van de impact van de implementatie X Ja  
4 Opstellen van een verandermanagement plan X Ja  
5 Opstellen van een communicatie plan X Ja  
6 Communiceren zodat realistische verwachtingen worden gewekt X Ja  
7 
Communiceren over de nieuwe rollen, verantwoordelijkheden en het gewenste 
gedrag van het personeel X Ja  
8 
Communiceren over de bedrijfsdoelstellingen en de verwachte baten van het 
ERP systeem voor de organisatie X Ja  
9 Communiceren over de voortgang van het project  Ja 
10 Communiceren over de samenstelling van het projectteam  Ja 
11 Communiceren over de gewijzigde hiërarchie of organisatiestructuur  NVT 
12 Communiceren over de gewijzigde bedrijfsprocessen binnen de organisatie  Ja 
13 Communiceren over eigenschappen van het nieuwe ERP systeem X Ja  
14  Voorzien in gedetailleerde instructies en documentatie van het ERP systeem X Ja  
15 Beschikbaar stellen van de instructies en documentatie van het ERP systeem X Ja  
16 Voorzien in computer-based training X Ja  
17 Trainen van gebruikers X Ja  
18 
Zorgen dat tijdens de training ook aandacht wordt besteed aan zaken die niet 
veranderd zijn X Ja  
19 Trainen van de staf en het management X Ja  
20 Trainen van de teamleden van het project X Ja  
21 Trainen, vormen en ontwikkelen van het IT personeel  Ja 
22 Kennisoverdracht van consultants naar interne werknemers laten plaatsvinden X Ja  
23 
Opleiden in de gewijzigde bedrijfsprocessen en waarom de implementatie 
belangrijk is X Ja  
24 
Gebruikers betrekken bij het ontwikkelen van de nieuwe bedrijfsprocessen en 
bij het invoeren van het ERP systeem X Ja  
25 Ondersteuning bieden aan gebruikers tijdens de implementatie X Ja  
26 Gebruikers regelmatig herinneren aan de voordelen van het nieuwe systeem X Ja  
27 Externe consultants koppelen aan de interne medewerkers X Ja  
28 Interdepartementale en multifunctionele samenwerking laten plaatsvinden X Ja  
29 
Interdepartementale communicatie tussen het project en de organisatie laten 
plaatsvinden X Ja  
30 
Zorgen voor een gefaseerde en geleidelijke overgang naar het nieuwe ERP 
systeem X Ja  
31 Voorzien in laagdrempelige communicatie  Ja 
32 Voorzien in herschreven functiebeschrijvingen van het personeel X Ja  
33 Versiemanagement van veranderingen aan de IT toepassen  Ja 
34 Uitvoeren van een ‘post-implementatie’ audit  Ja 
35 Voorzien in additionele training na implementatie X Ja  
36 Ondersteuning bieden tijdens het gebruik onder normale omstandigheden X Ja  
 
Activiteiten die ook met het documentenonderzoek zijn gevonden, zijn met een X weergegeven. 
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Tabel 2 Activiteiten uit literatuuronderzoek en casestudy met toelichting 2/2 
 
Nr Toelichting per activiteit 
1 Opstellen van statusrapport organisatie op het gebied van veranderbaarheid (verandervermogen en veranderbereidheid) 
2 Uitvoeren van een Fit Gap analyse mens&organisatie en besturing&processen 
3 Uitvoeren van impactanalyses; via overleg tussen verandermanagement en gebruikers wordt dit bepaald. 
4 Opstellen van een Verandermanagement plan; 
5 
Opstellen van een centraal en lokaal communicatie plan; dit wordt uitgevoerd door cluster communicatie onder 
verandermanagement 
6 
Algemene nieuwsbrieven worden opgesteld door het SPEER-programma. VM dient communicatie zelf te verzorgen of dit 
te organiseren via de centrale communicatiefunctie. 
7 
Managen van de uitvoering hiervan door subcluster AO/IC en ook vindt inventarisatie en analyse van SAP referentie rollen 
plaats (randvoorwaarde) 
8 
Algemene nieuwsbrieven worden opgesteld door het SPEER-programma, wordt niet specifiek opgesteld of verstuurd door 
het verandermanagement 
9 
Managen van de verandermanagement nieuwsbrief en ook uitvoering direct in het werkoverleg met de betrokken 
eenheden 
10 Uitvoering hiervan in het werkoverleg met de eenheden die worden gemigreerd 
11 
Vindt (nog) niet plaats, omdat er geen sprake is van een nieuwe organisatie structuur. Dit kan nog wel ontstaan in een 
latere fase van het programma. 
12 
Management van de verandermanagement nieuwsbrief, uitvoering via de fit-gap- en impactanalyses en ook direct in het 
werkoverleg met de betrokken eenheden 
13 
Managen dat dit onderdeel uitmaakt van de opleiding en uitvoering hiervan tijdens alle activiteiten zoals verwoord in 
Prince2 
14 
Management van het centraal (paars) opstellen ervan en indien nodig kunnen deze decentraal nog worden aangevuld 
door AO/IC (uitvoering) 
15 Managen van de uitvoering door cluster AO/IC  
16 
Managen dat dit middel wordt gebruikt binnen opleiding en training (heeft als positief neveneffect dat men (nog meer) met 
computers leert om te gaan) 
17 Managen van de trainingsmodule die verzorgd wordt in fase 4 van de implementatie 
18 
Management van de inhoud van de training maar ook uitvoering tijdens gebruikerscontact, processen in het geheel 
worden behandeld (met of zonder veranderingen) 
19 
Managen van de inhoud van de trainingsmodule en dat proceseigenaren deelnemen aan de trainingsmodule (rest van 
managers volgen met de eindgebruikers mee) 
20 
Managen van de inhoud van de trainingsmodule en dat teamleden van het project worden meegenomen in de 
trainingsmodule, de uitvoering vindt plaats buiten het cluster verandermanagement 
21 
Beheer van de IT is een verantwoordelijkheid van IVENT, maar IT beheerders / medewerkers worden wel binnen de 
ontwerpteams van het project SPEER geplaatst. 
22 
Vindt plaats binnen SPEER, maar er worden geen aparte sessies met dit doel georganiseerd, het is geen activiteit van het 
verandermanagement 
23 
Managen dat dit onderdeel uitmaakt van het opleidings- en testtraject, de uitvoering van de opleiding vindt plaats binnen 
O&T 
24 
Uitvoeren van de ontwikkeling van O&T gebeurt samen met de gebruikers, net als bijna alle andere activiteiten, dit valt 
onder het werkpakket 'draagvlak creëren' 
25 
Uitvoering hiervan door ondersteuning te bieden bij het uitvoeren van testen; bij de echte implementatie, bij alle 
voorbereidingsactiviteiten etc 
26 
Uitvoering hiervan, juist omdat de gebruikers op de werkvloer de voordelen in de bestuurlijke lagen moeten gaan 
realiseren 
27 
Zij zijn al onderdeel van een team (bestaande uit defensie en consultant medewerkers), zij worden niet specifiek 
gekoppeld door het verandermanagement 
28 
Verandermanagement heeft wel een rol in deze samenwerking (de grondgebonden keten is hier een goed voorbeeld van), 
maar het is geen expliciete activiteit van het verandermanagement 
29 
Vindt plaats binnen SPEER, maar er worden geen aparte sessies met dit doel georganiseerd, het is geen activiteit van het 
verandermanagement 
30 
Management van de vijf projectmatige fasen binnen het SPEER en uitvoering van de gefaseerde verandermanagement 
activiteiten FINAD: de voorbereiding ging in fasen, de overgang was met een Big Bang: alle 1300 tegelijkertijd. 
31 
Managen van de laagdrempelige communicatie (1-richting) door Communicatie en uitvoering in het produceren van 
gezamenlijke producten (2-richting) 
32 
Managen dat dit wordt opgeleverd door de P& O organisatie in de loop van de fasen van het project. Bij FINAD heeft geen 
reorganisatie plaatsgevonden: NVT 
33 
Activiteit vindt plaats, maar beheer van de IT is een verantwoordelijkheid van DTO/IVENT en ligt buiten het project 
SPEER. Deze activiteit vindt wel plaats bij het DMO / binnen de ERP implementatie: JA. 
34 
Deze audit vindt plaats tijdens de nazorgperiode van 3 maanden, onder verantwoordelijkheid van het 
verandermanagement. FINAD: er is geen audit, maar er vinden wel evaluatiebijeenkomsten plaats. 
35 Managen dat additionele training een onderdeel uitmaakt van de nazorgperiode van 3 maanden (in een centrale pool) 
36 Managen dat de ondersteuning nog plaats blijft vinden tijdens de nazorgperiode en daar zelf ook uitvoering aan geven. 
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Bijlage 11 Compleet overzicht resultaat onderzoeksvraag 2 
 
Tabel 3 Totaaloverzicht van activiteiten uit de casestudy met toelichting 1/4 
 
 Nr 
Activiteiten van het verandermanagement bij het ERP 
implementatieproject uit de casestudy 
Gevonden in 
Documenten? 
Onderdeel 
van SPEER? 
1 
Uitvoeren van een analyse van de huidige situatie / opstellen van een 
rapport van huidige situatie X Ja  
2 Uitvoeren van een ‘gap assessment’ X Ja  
3 Opstellen van een Fit Gap document; X Ja  
4 Beoordelen van de impact van de implementatie X Ja  
5 
Onderzoek laten doen naar draagvlakindicatoren binnen de 
organisatie  Ja 
6 Opstellen van een stakeholder analyse X Ja  
7 Opstellen van een verandermanagement plan X Ja  
8 Opstellen van een communicatie plan X Ja  
9 Bevorderen acceptatie van de ERP producten X Ja  
10 Communiceren zodat realistische verwachtingen worden gewekt X Ja  
11 Inventarisatie SAP referentie rollen / analyse SAP referentie rollen X Ja  
12 
Communiceren over de nieuwe rollen, verantwoordelijkheden en het 
gewenste gedrag van het personeel X Ja  
13 
Communiceren over de bedrijfsdoelstellingen en de verwachte baten van 
het ERP systeem voor de organisatie X Ja  
14 Communiceren over de voortgang van het project  Ja 
15 Communiceren over de samenstelling van het projectteam  Ja 
16 Communiceren over de gewijzigde hiërarchie of organisatiestructuur  NVT 
17 
Communiceren over de gewijzigde bedrijfsprocessen binnen de 
organisatie  Ja 
18 Communiceren over eigenschappen van het nieuwe ERP systeem X Ja  
19 
Voorzien in gedetailleerde instructies en documentatie van het ERP 
systeem X Ja  
20 
Beschikbaar stellen van de instructies en documentatie van het ERP 
systeem X Ja  
21 Voorzien in computer-based training X Ja  
22 Trainen van gebruikers X Ja  
23 Analyse van lokale opleiding behoefte X Ja  
24 Analyse van lokale training behoefte X Ja  
25 Opstellen van lokaal opleiding plan X Ja  
26 Opstellen van lokaal training plan X Ja  
27 Lokaliseren van opleidings- en trainingsmateriaal X Ja  
28 Aanmelden van eindgebruikers voor opleiding en training X Ja  
29 Organiseren evaluatieformulieren voor opleiding en training X Ja  
30 
Zorgen dat tijdens de training ook aandacht wordt besteed aan zaken die 
niet veranderd zijn X Ja  
 
Activiteiten die ook met het documentenonderzoek zijn gevonden, zijn aangegeven met een 
X. Activiteiten die gevonden zijn, als aanvulling op de activiteiten uit het literatuuronderzoek, 
zijn vet weergegeven. 
 
 75 
 
 
Tabel 3 Totaaloverzicht van activiteiten uit de casestudy met toelichting 2/4 
 
Nr Toelichting 
1 
Het verandermanagement stelt het statusrapport organisatie op het gebied van veranderbaarheid 
(verandervermogen en veranderbereidheid) op. 
2 Uitvoeren van een Fit Gap analyse mens&organisatie en besturing&processen. 
3 Dit document wordt opgesteld door het verandermanagement. 
4 Uitvoeren van impactanalyses; via overleg tussen verandermanagement en gebruikers wordt dit bepaald. 
5 Wordt uitgevoerd door verandermanagement in samenwerking met gedragswetenschappen. 
6 
Totaaloverzicht opstellen van alle belanghebbenden binnen de veranderscope. Wat is hun rol, wat is hun 
agenda, welke macht en invloed heeft iemand. Zij worden betrokken of kunnen invloed uitoefenen bij de 
implementatie, dit geeft input aan de andere activiteiten. 
7 Het verandermanagement stelt het verandermanagement plan op. 
8 
Opstellen van een centraal en lokaal communicatie plan; wordt uitgevoerd door cluster communicatie in 
samenwerking met het verandermanagement. 
9 
Door te helpen de acceptatiecriteria scherp te krijgen en (helpen) inrichten acceptatieprocedure en 
overlegvormen daarbij. 
10 
Algemene nieuwsbrieven worden opgesteld door het SPEER-programma, specifieke nieuwsbrieven door 
de verschillende organisatieonderdelen. Verandermanagement dient de communicatie zelf te verzorgen of 
dit te organiseren via de centrale communicatiefunctie. 
11 Koppelen van SAP rollen aan functies van personeel binnen de organisatieonderdelen. 
12 
De uitvoering hiervan vindt plaats door subcluster AO/IC (de inventarisatie en analyse van SAP referentie 
rollen is hiervoor de randvoorwaarde), verandermanagement ondersteunt het lijnmanagement in deze 
communicatie. 
13 
Algemene nieuwsbrieven worden opgesteld door het SPEER-programma, specifieke nieuwsbrieven 
worden opgesteld en verstuurd door het verandermanagement, verandermanagement ondersteunt ook het 
lijnmanagement in deze communicatie. 
14 
Opstellen en versturen van de verandermanagement nieuwsbrief en ook communiceren direct in het 
werkoverleg met de betrokken eenheden. 
15 Uitvoering hiervan in het werkoverleg met de eenheden die worden gemigreerd. 
16 
Vindt (nog) niet plaats, omdat er geen sprake is van een nieuwe organisatie structuur. Dit kan nog wel 
ontstaan in een latere fase van het programma. 
17 
Management van de verandermanagement nieuwsbrief, uitvoering via de fit-gap- en impactanalyses en 
ook direct in het werkoverleg met de betrokken eenheden. 
18 
Managen dat dit onderdeel uitmaakt van de opleiding en uitvoering hiervan tijdens alle activiteiten zoals 
verwoord in Prince2. 
19 
Deze worden centraal (paars) opgesteld en indien nodig worden deze decentraal nog aangevuld door 
AO/IC. 
20 De uitvoering hiervan vindt plaats door cluster AO/IC . 
21 
Dit middel wordt gebruikt binnen opleiding en training en heeft als positief neveneffect dat men (nog meer) 
met computers leert om te gaan. 
22 
Deze activiteit vindt plaats in de trainingsmodule die verzorgd wordt in fase 4 van de implementatie. Dit 
wordt ook door de keyusers binnen de onderdelen uitgevoerd. 
23 Deze activiteit vindt plaats en wordt uitgevoerd door het team opleiding en training. 
24 Deze activiteit vindt plaats en wordt uitgevoerd door het team opleiding en training. 
25 Deze activiteit vindt plaats en wordt uitgevoerd door het team opleiding en training. 
26 Deze activiteit vindt plaats en wordt uitgevoerd door het team opleiding en training. 
27 
Deze activiteit betekent het aanpassen van het opgeleverde generieke opleidingsmateriaal, zoals het 
toevoegen van migratiespecifieke en casussen uit de praktijk. 
28 Deze activiteit vindt plaats en wordt uitgevoerd door het team opleiding en training. 
29 Deze activiteit vindt plaats en wordt uitgevoerd door het team opleiding en training. 
30 
Management van de inhoud van de training maar ook uitvoering tijdens gebruikerscontact, processen in 
het geheel worden behandeld (met of zonder veranderingen). 
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Tabel 3 Totaaloverzicht van activiteiten uit de casestudy met toelichting 3/4 
 
 
Activiteiten die ook met het documentenonderzoek zijn gevonden, zijn aangegeven met een 
X. Activiteiten die gevonden zijn, als aanvulling op de activiteiten uit het literatuuronderzoek, 
zijn vet weergegeven. 
 
Nr  
Activiteiten van het verandermanagement bij het ERP 
implementatieproject uit de casestudy 
Gevonden in 
Documenten? 
Onderdeel 
van SPEER? 
31 Trainen van de staf en het management X Ja  
32 Trainen van de leiding in verandervaardigheden X Ja  
33 Trainen van de teamleden van het project X Ja  
34 Trainen, vormen en ontwikkelen van het IT personeel  Ja 
35 
Kennisoverdracht van consultants naar interne werknemers laten 
plaatsvinden X Ja  
36 
Opleiden in de gewijzigde bedrijfsprocessen en waarom de implementatie 
belangrijk is X Ja  
37 
Gebruikers betrekken bij het ontwikkelen van de nieuwe 
bedrijfsprocessen en bij het invoeren van het ERP systeem X Ja  
38 
Formeren van keyusers en superusers die extra aandacht krijgen en 
dieper worden meegenomen in het proces X Ja  
39 Ondersteuning bieden aan gebruikers tijdens de implementatie X Ja  
40 
Ondersteunen bieden aan beleidsverantwoordelijken in het 
veranderproces X Ja  
41 
Managen en ondersteunen van actief en betrokken Leiderschap van 
lijnmanagers X Ja  
42 
Gebruikers regelmatig herinneren aan de voordelen van het nieuwe 
systeem X Ja  
43 Organiseren van verschillende werkverbanden  Ja 
44 Samenstellen migratieprojectteam X Ja  
45 Externe consultants koppelen aan de interne medewerkers; X Ja  
46 Interdepartementale en multifunctionele samenwerking laten plaatsvinden X Ja  
47 
Interdepartementale communicatie tussen het project en de organisatie 
laten plaatsvinden X Ja  
48 
Zorgen voor een gefaseerde en geleidelijke overgang naar het nieuwe 
ERP systeem X Ja  
49 Integraal veranderen in een afgebakende, gecommitteerde omgeving X Ja  
50 Voorzien in laagdrempelige communicatie  Ja 
51 Voorzien in herschreven functiebeschrijvingen van het personeel X Ja  
52 Versiemanagement van veranderingen aan de IT toepassen  Ja 
53 Uitvoeren van een ‘post-implementatie audit  Ja 
54 Voorzien in additionele training na implementatie X Ja  
55 
Vormen van Advies en Assistentie (A&A) teams voor ondersteuning 
na de implementatie in het nazorgtraject 
 
Ja 
56 Ondersteuning bieden tijdens het gebruik onder normale omstandigheden X Ja  
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Tabel 3 Totaaloverzicht van activiteiten uit de casestudy met toelichting 4/4 
 
Nr Toelichting 
31 
Managen van de inhoud van de trainingsmodule en dat proceseigenaren deelnemen aan de 
trainingsmodule (rest van managers volgen met de eindgebruikers mee). 
32 Deze activiteit vindt plaats en wordt uitgevoerd door het team opleiding en training. 
33 
Managen van de inhoud van de trainingsmodule en dat teamleden van het project worden meegenomen in 
de trainingsmodule, de uitvoering vindt plaats buiten het cluster verandermanagement. 
34 
Beheer van de IT is een verantwoordelijkheid van IVENT, maar IT beheerders / medewerkers worden wel 
binnen de ontwerpteams van het project SPEER geplaatst. 
35 
Vindt plaats binnen SPEER, maar er worden geen aparte sessies met dit doel georganiseerd, het is geen 
activiteit van het verandermanagement. 
36 
Managen dat dit onderdeel uitmaakt van het opleidings- en testtraject, de uitvoering van de opleiding vindt 
plaats binnen O&T. 
37 
Uitvoeren van de ontwikkeling van O&T gebeurt samen met de gebruikers, net als bijna alle andere 
activiteiten, dit valt onder het werkpakket 'draagvlak creëren'. 
38 
Deze activiteit vindt plaats, zodat deze mensen na de nazorgperiode in staat zijn voor een groot gedeelte 
de eenheid te ondersteunen (coachen) bij eventuele gebruikersproblemen.  
39 
Uitvoering hiervan door ondersteuning te bieden bij het uitvoeren van testen, bij de echte implementatie en 
bij alle voorbereidingsactiviteiten. 
40 Deze activiteit vindt plaats en wordt uitgevoerd door het verandermanagement. 
41 Deze activiteit vindt plaats en wordt uitgevoerd door het verandermanagement. 
42 
Uitvoering hiervan (niet alleen de gebruiker maar ook het lijnmanagement) omdat de gebruikers op de 
werkvloer de voordelen in de bestuurlijke lagen moeten gaan realiseren 
43 
Uitvoeren van het organiseren van deze groepen (om het werkpakket Draagvlak creëren in te vullen). 
Hiermee volgt bewustwording van de veranderingen die gaan komen. 
44 Deze activiteit vindt plaats en wordt uitgevoerd door het verandermanagement. 
45 
Zij zijn al onderdeel van een team (bestaande uit defensie en consultant medewerkers), zij worden niet 
meer specifiek gekoppeld door het verandermanagement 
46 
Verandermanagement heeft een rol in deze samenwerking (de grondgebonden keten is hier een goed 
voorbeeld van) en organiseert teambuilding, spreekt spelregels af, meet hoe het gaat en zorgt dat daarvan 
geleerd wordt. 
47 
Deze communicatie vindt plaats binnen SPEER, maar er worden geen aparte sessies met dit doel 
georganiseerd. 
48 
Er is sprake van vijf projectmatige fasen waarbinnen de verandermanagement activiteiten plaatsvinden. Bij 
FINAD ging de voorbereiding in fasen, maar de overgang was met een Big Bang. 
49 Dit gebeurt door per organisatieonderdeel te migreren. 
50 
Deze activiteit vindt plaats in 1-richting door het cluster Communicatie en in 2-richting door het produceren 
van gezamenlijke producten via het verandermanagement. 
51 Deze activiteit wordt opgeleverd door de Personeelsorganisatie in de loop van de fasen van het project. 
52 
Deze activiteit vindt plaats en is een verantwoordelijkheid van DTO/IVENT en ligt daardoor formeel buiten 
het project SPEER. Deze activiteit vindt ook plaats bij het DMO binnen de ERP implementatie. 
53 
Deze audit vindt plaats tijdens de nazorgperiode van 3 maanden, onder verantwoordelijkheid van het 
verandermanagement. Bij FINAD vinden evaluatiebijeenkomsten plaats. 
54 Additionele training maakt een onderdeel uit van de nazorgperiode van 3 maanden (in een centrale pool). 
55 
Deze activiteit vindt plaats en wordt uitgevoerd door het verandermanagement, bij FINAD heet de activiteit 
"coördineren support en nazorg medewerkers".  
56 Deze activiteit vindt plaats tijdens de nazorgperiode. 
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Bijlage 12 Compleet overzicht resultaat onderzoeksvraag 3 
 
Tabel 4 Totaaloverzicht van activiteiten uit de casestudy met rol en toelichting 1/4 
 
 Nr Activiteiten van het verandermanagement bij een ERP implementatieproject 
U
itv
oe
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1 Uitvoeren van een analyse van de huidige situatie / opstellen van een rapport van huidige situatie 6 1     
2 Uitvoeren van een ‘gap assessment’ 2 3   2 
3 Opstellen van een Fit Gap document; 1 4   2 
4 Beoordelen van de impact van de implementatie 5 2     
5 Onderzoek laten doen naar draagvlakindicatoren binnen de organisatie 4 3     
6 Opstellen van een stakeholder analyse 5 1 1   
7 Opstellen van een verandermanagement plan 6   1   
8 Opstellen van een communicatie plan 2 2 1 2 
9 Bevorderen acceptatie van de ERP producten 2 2 3   
10 Communiceren zodat realistische verwachtingen worden gewekt 2 2 3   
11 Inventarisatie SAP referentie rollen / analyse SAP referentie rollen   4   3 
12 
Communiceren over de nieuwe rollen, verantwoordelijkheden en het gewenste gedrag van het 
personeel   3 1 2 
13 
Communiceren over de bedrijfsdoelstellingen en de verwachte baten van het ERP systeem voor de 
organisatie 2 2 3   
14 Communiceren over de voortgang van het project 3 2 2   
15 Communiceren over de samenstelling van het projectteam 4 2 1   
16 Communiceren over de gewijzigde hiërarchie of organisatiestructuur       7 
17 Communiceren over de gewijzigde bedrijfsprocessen binnen de organisatie 1 3 1 2 
18 Communiceren over eigenschappen van het nieuwe ERP systeem 1 3 1 2 
19 Voorzien in gedetailleerde instructies en documentatie van het ERP systeem   4   3 
20 Beschikbaar stellen van de instructies en documentatie van het ERP systeem   4   3 
21 Voorzien in computer-based training   4   3 
22 Trainen van gebruikers 1 3   3 
23 Analyse van lokale opleiding behoefte;   4   3 
24 Analyse van lokale training behoefte;   4   3 
25 Opstellen van lokaal opleiding plan;   4   3 
26 Opstellen van lokaal training plan;   4   3 
27 Lokaliseren van opleidings- en trainingsmateriaal   4   3 
28 Aanmelden van eindgebruikers voor opleiding en training   4   3 
 
Activiteiten, waarvan de rol bij meer dan de helft van de verandermanagers gelijk is, zijn 
gearceerd weergegeven. 
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Tabel 4 Totaaloverzicht van activiteiten uit de casestudy met rol en toelichting 2/4 
 
Nr Toelichting 
1  
2 VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau programma) hebben hier geen rol bij 
3 VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau programma) hebben hier geen rol bij 
4   
5   
6   
7   
8 
VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau programma) hebben hier geen rol bij.  De uitvoering vindt plaats 
binnen de defensieonderdelen (operationeel niveau), het management op het tactisch niveau. 
9 
 De uitvoering vindt plaats binnen de defensieonderdelen (operationeel niveau), het management op het tactisch 
niveau. 
10 
 De uitvoering vindt plaats binnen de defensieonderdelen (operationeel niveau), het management op het tactisch 
niveau. 
11 VM bij CLSK en VM bij "ontwerp en bouw" heeft hierbij geen rol, uitvoering vindt plaats door AO/IC. 
12 VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau programma) hebben hier geen rol bij. 
13 Opgemerkt wordt dat hier ook een belangrijke verantwoordelijkheid voor het lijnmanagement ligt. 
14 Managen van de verandermanagement nieuwsbrief en ook uitvoering in het werkoverleg met de betrokken eenheden 
15   
16 Deze activiteit is niet van toepassing 
17 
VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau programma) hebben hier geen rol bij.  De uitvoering vindt plaats 
binnen de defensieonderdelen (operationeel niveau), het management op het tactisch niveau. 
18 
VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau programma) hebben hier geen rol bij.  De uitvoering vindt plaats 
binnen de defensieonderdelen (operationeel niveau), het management op het tactisch niveau. 
19 
VM bij CLSK heeft hierin geen rol (activiteit vindt nog niet plaats), VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau 
programma) hebben hier geen rol bij, uitvoering vindt plaats door AO/IC. 
20 
VM bij CLSK heeft hierin geen rol (activiteit vindt nog niet plaats), VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau 
programma) hebben hier geen rol bij, uitvoering vindt plaats door AO/IC. 
21 
VM bij CLSK heeft hierin geen rol (activiteit vindt nog niet plaats), VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau 
programma) hebben hier geen rol bij, uitvoering vindt plaats door team O&T. 
22 
VM bij CLSK heeft hierin geen rol (activiteit vindt nog niet plaats), VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau 
programma) hebben hier geen rol bij, uitvoering vindt hoofdzakelijk plaats door team O&T. 
23 
VM bij CLSK heeft hierin geen rol (activiteit vindt nog niet plaats), VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau 
programma) hebben hier geen rol bij, uitvoering vindt plaats door team O&T. 
24 
VM bij CLSK heeft hierin geen rol (activiteit vindt nog niet plaats), VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau 
programma) hebben hier geen rol bij, uitvoering vindt plaats door team O&T. 
25 
VM bij CLSK heeft hierin geen rol (activiteit vindt nog niet plaats), VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau 
programma) hebben hier geen rol bij, uitvoering vindt plaats door team O&T. 
26 
VM bij CLSK heeft hierin geen rol (activiteit vindt nog niet plaats), VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau 
programma) hebben hier geen rol bij, uitvoering vindt plaats door team O&T. 
27 
VM bij CLSK heeft hierin geen rol (activiteit vindt nog niet plaats), VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau 
programma) hebben hier geen rol bij, uitvoering vindt plaats door team O&T. 
28 
VM bij CLSK heeft hierin geen rol (activiteit vindt nog niet plaats), VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau 
programma) hebben hier geen rol bij, uitvoering vindt plaats door team O&T. 
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Tabel 4 Totaaloverzicht van activiteiten uit de casestudy met rol en toelichting 3/4 
 
Nr Activiteiten van het verandermanagement bij een ERP implementatieproject 
U
itv
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29 Organiseren evaluatieformulieren voor opleiding en training   4   3 
30 Zorgen dat tijdens de training ook aandacht wordt besteed aan zaken die niet veranderd zijn 2 2 1 2 
31 Trainen van de staf en het management   3 2 2 
32 Trainen van de leiding in verandervaardigheden 1 3 1 2 
33 Trainen van de teamleden van het project 1 3 1 2 
34 Trainen, vormen en ontwikkelen van het IT personeel 1 1   5 
35 Kennisoverdracht van consultants naar interne werknemers laten plaatsvinden 1 2 1 3 
36 Opleiden in de gewijzigde bedrijfsprocessen en waarom de implementatie belangrijk is   5   2 
37 
Gebruikers betrekken bij het ontwikkelen van de nieuwe bedrijfsprocessen en bij het invoeren van het 
ERP systeem 2 3   2 
38 
Formeren van keyusers en superusers die extra aandacht krijgen en dieper worden meegenomen in 
het proces 2 3   2 
39 Ondersteuning bieden aan gebruikers tijdens de implementatie 2 2 1 2 
40 Ondersteunen bieden aan beleidsverantwoordelijken in het veranderproces 4   1 2 
41 Managen en ondersteunen van actief en betrokken Leiderschap van lijnmanagers 3 3 1   
42 Gebruikers regelmatig herinneren aan de voordelen van het nieuwe systeem 2 3   2 
43 Organiseren van verschillende werkverbanden 4 2 1   
44 Samenstellen migratieprojectteam 1 2 1 3 
45 Externe consultants koppelen aan de interne medewerkers;       7 
46 Interdepartementale en multifunctionele samenwerking laten plaatsvinden 3 1   3 
47 Interdepartementale communicatie tussen het project en de organisatie laten plaatsvinden 2 4   1 
48 Zorgen voor een gefaseerde en geleidelijke overgang naar het nieuwe ERP systeem 1 3 1 2 
49 Integraal veranderen in een afgebakende, gecommitteerde omgeving 4 3     
50 Voorzien in laagdrempelige communicatie 3 3 1   
51 Voorzien in herschreven functiebeschrijvingen van het personeel   2   5 
52 Versiemanagement van veranderingen aan de IT toepassen   1   6 
53 Uitvoeren van een ‘post-implementatie audit 2 2   3 
54 Voorzien in additionele training na implementatie   5   2 
55 
Vormen van Advies en Assistentie (A&A) teams voor ondersteuning na de implementatie in het 
nazorgtraject 3 1   3 
56 Ondersteuning bieden tijdens het gebruik onder normale omstandigheden 1 3 1 2 
 
Activiteiten, waarvan de rol bij meer dan de helft van de verandermanagers gelijk is, zijn 
gearceerd weergegeven. 
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Tabel 4 Totaaloverzicht van activiteiten uit de casestudy met rol en toelichting 4/4 
 
Nr Toelichting 
29 
VM bij CLSK heeft hierin geen rol (activiteit vindt nog niet plaats), VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau 
programma) hebben hier geen rol bij, uitvoering vindt plaats door team O&T. 
30 
VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau programma) hebben hier geen rol bij.  De uitvoering vindt plaats 
binnen de defensieonderdelen (operationeel niveau), het management op het tactisch niveau. 
31 
In het geval van interventie vindt uitvoering en management van deze activiteit plaats, VM-ers van "ontwerp en bouw" 
(strategisch niveau programma) hebben hier geen rol bij 
32 
VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau programma) hebben hier geen rol bij.  De uitvoering vindt plaats 
binnen de defensieonderdelen (operationeel niveau), het management op het tactisch niveau. 
33 
In sommige gevallen worden de interne PT leden dmv workshops en zelfreflectie opgeleid door VM, VM-ers van "ontwerp 
en bouw" (strategisch niveau programma) hebben hier geen rol bij 
34 
De meeste VM-ers geven aan dat zij geen expliciete rol bij deze activiteit hebben, de anderen worden er zijdelings bij 
betrokken. 
35 
De meeste VM-ers geven aan dat zij geen expliciete rol bij deze activiteit hebben, de anderen worden er zijdelings bij 
betrokken. 
36 
VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau programma) hebben hier geen rol bij, uitvoering vindt plaats door 
team O&T. 
37 
VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau programma) hebben hier geen rol bij.  De uitvoering vindt plaats 
binnen de defensieonderdelen (operationeel niveau), het management op het tactisch niveau. 
38 
VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau programma) hebben hier geen rol bij.  De uitvoering vindt plaats 
binnen de defensieonderdelen (operationeel niveau), het management op het tactisch niveau. 
39 
VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau programma) hebben hier geen rol bij.  De uitvoering vindt plaats 
binnen de defensieonderdelen (operationeel niveau), het management op het tactisch niveau. 
40  
41 
 VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau programma) hebben hier geen rol bij.  De uitvoering vindt plaats 
binnen de defensieonderdelen (operationeel niveau), het management op het tactisch niveau. 
42 
VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau programma) hebben hier geen rol bij.  De uitvoering vindt plaats 
binnen de defensieonderdelen (operationeel niveau), het management op het tactisch niveau. 
43   
44 
Wokshops varieren. In sommige gevallen ligt de regie en uitvoering beide bij de VM-er, VM-ers van "ontwerp en bouw" 
(strategisch niveau programma) hebben hier geen rol bij.  De uitvoering vindt plaats binnen de defensieonderdelen 
(operationeel niveau), het management op het tactisch niveau. 
45 
Zij zijn al onderdeel van een team, dit is een activiteit van de projectleiding, zij worden niet gekoppeld door het 
verandermanagement 
46 Deze samenwerking vindt plaats, maar een aantal VM-ers heeft hier geen expliciete rol bij 
47   
48 
Management van de vijf projectmatige fasen binnen het SPEER en uitvoering van de gefaseerde 
verandermanagementactiviteiten 
49   
50 
Managen van de laagdrempelige communicatie (1-richting) door Communicatie en uitvoering in het produceren van 
gezamenlijke producten (2-richting) 
51 
De meeste VM-ers geven aan dat zij geen expliciete rol bij deze activiteit hebben, of ze worden er zijdelings bij betrokken, 
de uitvoering vindt plaats door de P&O organisatie. 
52 
De meeste VM-ers geven aan dat zij geen expliciete rol bij deze activiteit hebben, of ze worden er zijdelings bij betrokken., 
de uitvoerig vindt plaats door DTO/IVENT. 
53 
VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau programma) en de VM-er van DMO (tactisch niveau programma) 
hebben hier geen rol bij. De uitvoering vindt plaats binnen de defensieonderdelen (operationeel niveau). 
54 VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau programma) hebben hier geen rol bij. 
55 
VM bij CLSK heeft hierin geen rol (activiteit vindt nog niet plaats), VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau 
programma) hebben hier geen rol bij.  De uitvoering vindt plaats binnen de defensieonderdelen (operationeel niveau), 
het management op het tactisch niveau. 
56 
Managen dat de ondersteuning nog plaats blijft vinden tijdens de nazorgperiode en daar zelf ook uitvoering aan geven, 
VM-ers van "ontwerp en bouw" (strategisch niveau programma) hebben hier geen rol bij.  De uitvoering vindt plaats 
binnen de defensieonderdelen (operationeel niveau), het management op het tactisch niveau. 
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Bijlage 13 Compleet overzicht resultaat onderzoeksvraag 4 
 
Tabel 5 Totaaloverzicht van activiteiten uit de casestudy met aspect en toelichting 1/4 
 
 Nr Activiteiten van het verandermanagement bij een ERP implementatieproject 
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1 
Uitvoeren van een analyse van de huidige situatie / opstellen van een rapport van 
huidige situatie 6 7 3 7 3 7   
2 Uitvoeren van een ‘gap assessment’ 6 5 6 4 4 6   
3 Opstellen van een Fit Gap document;             7 
4 Beoordelen van de impact van de implementatie 2 5 5 1 3 2 2 
5 Onderzoek laten doen naar draagvlakindicatoren binnen de organisatie 4 2 3 3 1 7   
6 Opstellen van een stakeholder analyse 2 2 2 3   2 4 
7 Opstellen van een verandermanagement plan 4 2 3 3 2 4 4 
8 Opstellen van een communicatie plan 4 2 3 2 2 4 4 
9 Bevorderen acceptatie van de ERP produkten 5 2 2 4   6   
10 Communiceren zodat realistische verwachtingen worden gewekt 7 4 3 4 1 7   
11 Inventarisatie SAP referentie rollen / analyse SAP referentie rollen 4 5 1 1   2 1 
12 
Communiceren over de nieuwe rollen, verantwoordelijkheden en het gewenste gedrag 
van het personeel 7 6 6 3 6 7   
13 
Communiceren over de bedrijfsdoelstellingen en de verwachte baten van het ERP 
systeem voor de organisatie 5 5 3 5 6 5   
14 Communiceren over de voortgang van het project 6 6 3 6 1 6   
15 Communiceren over de samenstelling van het projectteam 4 5 3 5 5 6   
16 Communiceren over de gewijzigde hiërarchie of organisatiestructuur 7 6 2 4 1 5   
17 Communiceren over de gewijzigde bedrijfsprocessen binnen de organisatie 6 7 2 4 2 4   
18 Communiceren over eigenschappen van het nieuwe ERP systeem 6 7 3 4 1 4   
19 Voorzien in gedetailleerde instructies en documentatie van het ERP systeem 1 6 2 4   2 1 
20 Beschikbaar stellen van de instructies en documentatie van het ERP systeem 1 6 2 3   2 1 
21 Voorzien in computer-based training 3 6 5 1   1 1 
22 Trainen van gebruikers 3 6 5 3   1 1 
23 Analyse van lokale opleiding behoefte; 3 5 2 2   3 3 
24 Analyse van lokale training behoefte; 3 5 2 3   3 3 
25 Opstellen van lokaal opleiding plan; 3 5 2 2   3 3 
26 Opstellen van lokaal training plan; 3 5 2 3   3 3 
27 Lokaliseren van opleidings- en trainingsmateriaal 2 4 1 3   3 3 
28 Aanmelden van eindgebruikers voor opleiding en training 1 1 1 1 1 1 6 
 
Aspecten, die door meer dan de helft van de verandermanagers bij een activiteit genoemd 
zijn, zijn gearceerd weergegeven. 
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Tabel 5 Totaaloverzicht van activiteiten uit de casestudy met aspect en toelichting 2/4 
 
Nr Toelichting 
1   
2   
3 Ondersteunende activiteit op het gebied van VM 
4 Ondersteunende activiteit op het gebied van VM 
5   
6 Invloed en macht van leidinggevenden in de organisatie 
7 Ondersteunende activiteit op het gebied van VM 
8 Ondersteunende activiteit op het gebied van communicatie 
9   
10   
11 Ondersteunende activiteit op het gebied van VM 
12   
13   
14   
15   
16   
17   
18   
19 Ondersteunende activiteit op het gebied van VM 
20 Ondersteunende activiteit op het gebied van VM 
21 Ondersteunende activiteit op het gebied van VM 
22 Ondersteunende activiteit op het gebied van VM 
23 Ondersteunend aan effecten van cluster O&T, Ondersteunend aan VM 
24 Ondersteunend aan effecten van cluster O&T, Ondersteunend aan VM 
25 Ondersteunend aan effecten van cluster O&T, Ondersteunend aan VM 
26 Ondersteunend aan effecten van cluster O&T, Ondersteunend aan VM 
27 Ondersteunend aan effecten van cluster O&T, Ondersteunend aan VM 
28 Ondersteunend aan effecten van cluster O&T, Ondersteunend aan VM 
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Tabel 5 Totaaloverzicht van activiteiten uit de casestudy met aspect en toelichting 3/4 
 
 Nr Activiteiten van het verandermanagement bij een ERP implementatieproject 
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29 Organiseren evaluatieformulieren voor opleiding en training 2 1 1     2 7 
30 
Zorgen dat tijdens de training ook aandacht wordt besteed aan zaken die niet veranderd 
zijn 5 5 5 4   5   
31 Trainen van de staf en het management 2 6 5 2 2 4 2 
32 Trainen van de leiding in verandervaardigheden 1 5 6 3 1 4 2 
33 Trainen van de teamleden van het project 2 6 5 3 3 3 1 
34 Trainen, vormen en ontwikkelen van het IT personeel   6 6 1   1 1 
35 Kennisoverdracht van consultants naar interne werknemers laten plaatsvinden   6 3       1 
36 Opleiden in de gewijzigde bedrijfsprocessen en waarom de implementatie belangrijk is 3 6 6 4 5 3 1 
37 
Gebruikers betrekken bij het ontwikkelen van de nieuwe bedrijfsprocessen en bij het 
invoeren van het ERP systeem 2 2   5 1 4 1 
38 
Formeren van keyusers en superusers die extra aandacht krijgen en dieper worden 
meegenomen in het proces 1 4 1 5 2 3 2 
39 Ondersteuning bieden aan gebruikers tijdens de implementatie 1 6 5 3 1 6 1 
40 Ondersteunen bieden aan beleidsverantwoordelijken in het veranderproces   3 3 3 1 5 3 
41 Managen en ondersteunen van actief en betrokken Leiderschap van lijnmanagers 1 2 4 5 3 4 3 
42 Gebruikers regelmatig herinneren aan de voordelen van het nieuwe systeem 2 2 3 2 1 5 1 
43 Organiseren van verschillende werkverbanden 3 4 3 6 5 5 1 
44 Samenstellen migratieprojectteam 2 1 1 3 5 2 1 
45 Externe consultants koppelen aan de interne medewerkers;   6 1 2 3   1 
46 Interdepartementale en multifunctionele samenwerking laten plaatsvinden 3 5 3 4 4 3 2 
47 
Interdepartementale communicatie tussen het project en de organisatie laten 
plaatsvinden 2 5 1 2 5 3 1 
48 Zorgen voor een gefaseerde en geleidelijke overgang naar het nieuwe ERP systeem   2 1 2   5 1 
49 Integraal veranderen in een afgebakende, gecommiteerde omgeving 4 3 4 5 4 6 1 
50 Voorzien in laagdrempelige communicatie 5 4 3 4 4 6 1 
51 Voorzien in herschreven functiebeschrijvingen van het personeel 1 3 6       4 
52 Versiemanagement van veranderingen aan de IT toepassen   2         5 
53 Uitvoeren van een ‘post-implementatie audit   4 4 1 1 1 2 
54 Voorzien in additionele training na implementatie   7 5 2   1 1 
55 
Vormen van Advies en Assistentie (A&A) teams voor ondersteuning na de 
implementatie in het nazorgtraject 2 6 5 3 2 6 1 
56 Ondersteuning bieden tijdens het gebruik onder normale omstandigheden 1 5 6 2 2 6   
 
Aspecten, die door meer dan de helft van de verandermanagers bij een activiteit genoemd 
zijn, zijn gearceerd weergegeven. 
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Tabel 5 Totaaloverzicht van activiteiten uit de casestudy met aspect en toelichting 4/4 
 
Nr Toelichting 
29 Ondersteunend aan effecten van cluster O&T, Ondersteunend aan VM 
30   
31 Invloed en macht van leidinggevenden in de organisatie 
32 Invloed en macht van leidinggevenden in de organisatie 
33 Ondersteunende activiteit op het gebied van VM 
34 Ondersteunende activiteit op het gebied van VM 
35 Ondersteunende activiteit op het gebied van VM 
36 Ondersteunende activiteit op het gebied van VM 
37 Ondersteunende activiteit op het gebied van VM 
38 Ondersteunende activiteit op het gebied van VM 
39 Ondersteunende activiteit op het gebied van VM 
40 Invloed en macht van leidinggevenden in de organisatie 
41 Invloed en macht van leidinggevenden in de organisatie 
42 Ondersteunende activiteit op het gebied van VM 
43 Ondersteunende activiteit op het gebied van VM 
44 Ondersteunende activiteit op het gebied van VM 
45 Ondersteunende activiteit op het gebied van VM 
46 doe je voornamelijk voor de bewustwording van alle perspectieven die er in zo'n programma leven. 
47 Ondersteunende activiteit op het gebied van VM 
48 Ondersteunende activiteit op het gebied van VM 
49 Ondersteunende activiteit op het gebied van VM 
50 Ondersteunende activiteit op het gebied van VM 
51 Ondersteunend aan gewenste effecten van P&O organisatie 
52 Beheersbaarheid project, ondersteunend aan de gewenste effecten door DTO/IVENT 
53 Ondersteunende activiteit op het gebied van VM 
54 Ondersteunende activiteit op het gebied van VM 
55 Ondersteunende activiteit op het gebied van VM 
56   
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Bijlage 14 Compleet overzicht resultaat onderzoeksvraag 5 
 
Tabel 6 Totaaloverzicht van activiteiten met belangrijkheid en toelichting 1/4 
 
 Nr Activiteiten van het verandermanagement bij een ERP implementatieproject 
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1 Uitvoeren van een analyse van de huidige situatie / opstellen van een rapport van huidige situatie     2 4 1 
2 Uitvoeren van een ‘gap assessment’     1 3 3 
3 Opstellen van een Fit Gap document;   1 4 2   
4 Beoordelen van de impact van de implementatie     1 4 2 
5 Onderzoek laten doen naar draagvlakindicatoren binnen de organisatie     2 5   
6 Opstellen van een stakeholder analyse     2 3 2 
7 Opstellen van een verandermanagement plan     2 3 2 
8 Opstellen van een communicatie plan     1 6   
9 Bevorderen acceptatie van de ERP producten     3 1 3 
10 Communiceren zodat realistische verwachtingen worden gewekt       4 3 
11 Inventarisatie SAP referentie rollen / analyse SAP referentie rollen   2 3 2   
12 
Communiceren over de nieuwe rollen, verantwoordelijkheden en het gewenste gedrag van het 
personeel     1 4 2 
13 
Communiceren over de bedrijfsdoelstellingen en de verwachte baten van het ERP systeem voor 
de organisatie     1 3 3 
14 Communiceren over de voortgang van het project     3 4   
15 Communiceren over de samenstelling van het projectteam     6 1   
16 Communiceren over de gewijzigde hiërarchie of organisatiestructuur     4 3   
17 Communiceren over de gewijzigde bedrijfsprocessen binnen de organisatie     1 6   
18 Communiceren over eigenschappen van het nieuwe ERP systeem     3 4   
19 Voorzien in gedetailleerde instructies en documentatie van het ERP systeem   1 3 3   
20 Beschikbaar stellen van de instructies en documentatie van het ERP systeem   1 2 4   
21 Voorzien in computer-based training   1 1 4   
22 Trainen van gebruikers     1 4 2 
23 Analyse van lokale opleiding behoefte;   1 3 3   
24 Analyse van lokale training behoefte;   1 3 3   
25 Opstellen van lokaal opleiding plan;   1 3 3   
26 Opstellen van lokaal training plan;   1 3 3   
27 Lokaliseren van opleidings- en trainingsmateriaal   2 1 4   
28 Aanmelden van eindgebruikers voor opleiding en training   2 3 2   
 
Met de belangrijkheid wordt de bijdrage van de activiteit aan het te bereiken effect 
van het verandermanagement programma bedoeld. 
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Tabel 6 Totaaloverzicht van activiteiten met belangrijkheid en toelichting 2/4 
 
Nr Toelichting 
1 
Uitgangspunt voor verandermanagement is de werkelijkheid van de betrokken personen - wat in kaart gebracht wordt bij 
analyse van de huidige situatie (niet alleen feitelijk, maar ook belangen etc) 
2 Als je dit niet doet krijg je geen zicht op de impact op de organisatie en kan je veranderscope moeilijk inschatten 
3   
4 Als je dit niet doet krijg je geen zicht op de impact op de organisatie en kan je veranderscope moeilijk inschatten 
5   
6 Succes van een project wordt grotendeels bepaald door houding en acties van stakeholders 
7 
Hierin wordt duidelijk wat de VM aanpak is, Belangrijk stuur product voor de VM activiteiten en begeleiden van het 
veranderproces. Binnen het migratieproject KMar is gekozen voor een geïntegreerd VM en Communicatieplan. Dit omdat 
beide taakgroepen hand in hand samen opgaan bij het begeleiden van het veranderproces in de organisatie en bij de 
medewerkers. 
8   
9 Kernactiviteit van VM. Naarmate activiteiten direct invloed hebben op houding en gedrag zijn zij steeds belangrijker. 
10 
Verwachtingsmanagement is onmisbaar omdat anders je veranderdoelstellingen eigenlijk op voorhand al mislukken. 
Mensen verwachten altijd meer dan dat het wordt. Communicatie draagt bij aan in beweging krijgen mensen 
11   
12 
Verwachtingsmanagement is onmisbaar omdat anders je veranderdoelstellingen eigenlijk op voorhand al mislukken. 
Mensen verwachten altijd meer dan dat het wordt. Communicatie draagt bij aan in beweging krijgen mensen 
13 
Verwachtingsmanagement is onmisbaar omdat anders je veranderdoelstellingen eigenlijk op voorhand al mislukken. 
Mensen verwachten altijd meer dan dat het wordt. Communicatie draagt bij aan in beweging krijgen mensen 
14   
15   
16   
17   
18   
19   
20   
21   
22 Zij moeten het systeem gaan gebruiken om er voordelen mee te behalen, moeten ze het wel kunnen. 
23   
24   
25   
26   
27   
28   
 88 
 
 
Tabel 6 Totaaloverzicht van activiteiten met belangrijkheid en toelichting 3/4 
 
Nr Activiteiten van het verandermanagement bij een ERP implementatieproject 
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29 Organiseren evaluatieformulieren voor opleiding en training   2 4 1   
30 Zorgen dat tijdens de training ook aandacht wordt besteed aan zaken die niet veranderd zijn   1 3 3   
31 Trainen van de staf en het management     1 6   
32 Trainen van de leiding in verandervaardigheden     2 4 1 
33 Trainen van de teamleden van het project   1 3 3   
34 Trainen, vormen en ontwikkelen van het IT personeel   4 1 2   
35 Kennisoverdracht van consultants naar interne werknemers laten plaatsvinden   1 4 2   
36 Opleiden in de gewijzigde bedrijfsprocessen en waarom de implementatie belangrijk is     2 3 2 
37 
Gebruikers betrekken bij het ontwikkelen van de nieuwe bedrijfsprocessen en bij het invoeren van 
het ERP systeem       1 6 
38 
Formeren van keyusers en superusers die extra aandacht krijgen en dieper worden meegenomen 
in het proces       5 2 
39 Ondersteuning bieden aan gebruikers tijdens de implementatie       4 3 
40 Ondersteunen bieden aan beleidsverantwoordelijken in het veranderproces     3 4   
41 Managen en ondersteunen van actief en betrokken Leiderschap van lijnmanagers     1 4 2 
42 Gebruikers regelmatig herinneren aan de voordelen van het nieuwe systeem     3 4   
43 Organiseren van verschillende werkverbanden     2 5   
44 Samenstellen migratieprojectteam   2 2 3   
45 Externe consultants koppelen aan de interne medewerkers;   1 5 1   
46 Interdepartementale en multifunctionele samenwerking laten plaatsvinden   2 3 2   
47 Interdepartementale communicatie tussen het project en de organisatie laten plaatsvinden   2 3 2   
48 Zorgen voor een gefaseerde en geleidelijke overgang naar het nieuwe ERP systeem     2 4 1 
49 Integraal veranderen in een afgebakende, gecommitteerde omgeving     3 4   
50 Voorzien in laagdrempelige communicatie       6 1 
51 Voorzien in herschreven functiebeschrijvingen van het personeel   3 4     
52 Versiemanagement van veranderingen aan de IT toepassen   5 2     
53 Uitvoeren van een ‘post-implementatie audit   1 6     
54 Voorzien in additionele training na implementatie   2 1 4   
55 
Vormen van Advies en Assistentie (A&A) teams voor ondersteuning na de implementatie in het 
nazorgtraject     2 1 4 
56 Ondersteuning bieden tijdens het gebruik onder normale omstandigheden   2 3 2   
 
Met de belangrijkheid wordt de bijdrage van de activiteit aan het te bereiken effect 
van het verandermanagement programma bedoeld. 
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Tabel 6 Totaaloverzicht van activiteiten met belangrijkheid en toelichting 4/4 
 
Nr Toelichting 
29   
30   
31   
32 De leiding binnen de organisatie moet het initiatief nemen en draagvlak creëren, de rest volgt 
33   
34   
35   
36 Draagt bij aan positief veranderen van cultuur (ketendenken, groep ipv eigenbelang) en creëert draagvlak. 
37 
Tijdig de juiste mensen betrekken (waaronder ook afvaardiging gebruikers) bevordert acceptatie. Zeer belangrijk voor 
draagvlak en voor een praktische scope op de theoretische modellen. 
38 
Key en superusers zijn onderdeel van het A&A-team en zodoende gevormd met dezelfde doelstelling. Zie ook het 
antwoord bij activiteit 55. 
39 
Draagt sterk bij aan draagvlak, gewenste gedrag en kennis, zodat het systeem gebruikt gaat worden en op de juiste 
manier. 
40   
41 De leiding binnen de organisatie moet het initiatief nemen en draagvlak creëren, de rest volgt 
42   
43   
44   
45   
46   
47   
48 
Gefaseerdheid betekent vaak ook tijd, meer tijd betekent meer voorbereiding en dat is zeker nodig met zo'n implementatie. 
Tijd om uit te leggen, sessies voor verwachtingsmanagement, opleiden en trainen, draagvlak creëren/ het begeleiden van 
het proces. Geen tijd betekent vaak 'over de schutting gooien' 
49   
50 
Voor een goede aansluiting bij de doelgroep is het noodzakelijk om de informatie begrijpelijk te houden. De valkuil is dat 
we verzanden in technische details… 
51   
52   
53   
54   
55 
Het is onmisbaar om de organisatie voor te bereiden op de tijd die zal komen nadat het projectteam er niet meer kan zijn 
en zij dus de eigen broek op moet houden. Als je die structuur zoals bijv een A&A team niet inricht, dan zal er na de 
nazorgfase een negatieve overlap zijn en zal er extra veel energie in de steady-state moeten worden gestoken. En in ieder 
geval past het niet inrichten van een A&A-team niet bij de doelstelling van een 'zachte landing' 
56   
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Bijlage 15 Topiclijst met belangrijkste activiteiten als basis voor interviews 
 
Tabel 7 Topiclijst van belangrijkste activiteiten met belangrijkheid en toelichting 1/2 
 
Nr Activiteiten van het verandermanagement bij een ERP implementatieproject 1
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1 
Uitvoeren van een analyse van de huidige situatie / opstellen van een rapport 
van huidige situatie     2 4 1 
2 Uitvoeren van een ‘gap assessment’     1 3 3 
3 Beoordelen van de impact van de implementatie     1 4 2 
4 Opstellen van een stakeholder analyse     2 3 2 
5 Opstellen van een verandermanagement plan     2 3 2 
6 Bevorderen acceptatie van de ERP producten     3 1 3 
7 Communiceren zodat realistische verwachtingen worden gewekt       4 3 
8 
Communiceren over de nieuwe rollen, verantwoordelijkheden en het gewenste 
gedrag van het personeel     1 4 2 
9 
Communiceren over de bedrijfsdoelstellingen en de verwachte baten van het 
ERP systeem voor de organisatie     1 3 3 
10 Trainen van gebruikers     1 4 2 
11 Trainen van de leiding in verandervaardigheden     2 4 1 
12 
Opleiden in de gewijzigde bedrijfsprocessen en waarom de implementatie 
belangrijk is     2 3 2 
13 
Gebruikers betrekken bij het ontwikkelen van de nieuwe bedrijfsprocessen en 
bij het invoeren van het ERP systeem       1 6 
14 
Formeren van keyusers en superusers die extra aandacht krijgen en 
dieper worden meegenomen in het proces       5 2 
15 Ondersteuning bieden aan gebruikers tijdens de implementatie       4 3 
16 
Managen en ondersteunen van actief en betrokken Leiderschap van 
lijnmanagers     1 4 2 
17 
Zorgen voor een gefaseerde en geleidelijke overgang naar het nieuwe ERP 
systeem     2 4 1 
18 Voorzien in laagdrempelige communicatie       6 1 
19 
Vormen van Advies en Assistentie (A&A) teams voor ondersteuning na 
de implementatie in het nazorgtraject     2 1 4 
 
Activiteiten die wel (ook) van toepassing zijn bij de ERP implementatie van de casestudy, 
maar niet werden gevonden met het literatuuronderzoek, zijn vet weergegeven.
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Tabel 7 Topiclijst van belangrijkste activiteiten met belangrijkheid en toelichting 2/2 
 
Nr Toelichting 
1 
Uitgangspunt voor verandermanagement is de werkelijkheid van de betrokken personen - wat in kaart gebracht wordt bij 
analyse van de huidige situatie (niet alleen feitelijk, maar ook belangen etc) 
2 Als je dit niet doet krijg je geen zicht op de impact op de organisatie en kan je veranderscope moeilijk inschatten 
3 Als je dit niet doet krijg je geen zicht op de impact op de organisatie en kan je veranderscope moeilijk inschatten 
4 Succes van een project wordt grotendeels bepaald door houding en acties van stakeholders 
5 
Hierin wordt duidelijk wat de VM aanpak is, het is een belangrijk stuurproduct voor de VM activiteiten en het begeleiden 
van het veranderproces. 
6 Kernactiviteit van VM. Naarmate activiteiten direct invloed hebben op houding en gedrag zijn zij steeds belangrijker. 
7 
Verwachtingsmanagement is onmisbaar omdat anders je veranderdoelstellingen eigenlijk op voorhand al mislukken. 
Mensen verwachten altijd meer dan dat het wordt. Communicatie draagt bij aan in beweging krijgen mensen 
8 
Verwachtingsmanagement is onmisbaar omdat anders je veranderdoelstellingen eigenlijk op voorhand al mislukken. 
Mensen verwachten altijd meer dan dat het wordt. Communicatie draagt bij aan in beweging krijgen mensen 
9 
Verwachtingsmanagement is onmisbaar omdat anders je veranderdoelstellingen eigenlijk op voorhand al mislukken. 
Mensen verwachten altijd meer dan dat het wordt. Communicatie draagt bij aan in beweging krijgen mensen 
10 Zij moeten het systeem gaan gebruiken om er voordelen mee te behalen, moeten ze het wel kunnen. 
11 De leiding binnen de organisatie moet het initiatief nemen en draagvlak creëren, de rest volgt 
12 Draagt bij aan positief veranderen van cultuur (ketendenken, groep ipv eigenbelang) en creëert draagvlak. 
13 
Tijdig de juiste mensen betrekken (waaronder ook afvaardiging gebruikers) bevordert acceptatie. Zeer belangrijk voor 
draagvlak en voor een praktische scope op de theoretische modellen. 
14 
Key en superusers zijn onderdeel van het A&A-team en zodoende gevormd met dezelfde doelstelling. Zie ook het 
antwoord bij activiteit 19. 
15 
Draagt sterk bij aan draagvlak, gewenste gedrag en kennis, zodat het systeem gebruikt gaat worden en op de juiste 
manier. 
16 De leiding binnen de organisatie moet het initiatief nemen en draagvlak creëren, de rest volgt 
17 
Gefaseerdheid betekent vaak ook tijd, meer tijd betekent meer voorbereiding en dat is zeker nodig met zo'n implementatie. 
Tijd om uit te leggen, sessies voor verwachtingsmanagement, opleiden en trainen, draagvlak creëren/ het begeleiden van 
het proces. Geen tijd betekent vaak 'over de schutting gooien' 
18 
Voor een goede aansluiting bij de doelgroep is het noodzakelijk om de informatie begrijpelijk te houden. De valkuil is dat 
we verzanden in technische details… 
19 
Het is onmisbaar om de organisatie voor te bereiden op de tijd die zal komen nadat het projectteam er niet meer kan zijn 
en zij dus de eigen broek op moet houden. Als je die structuur zoals bijv een A&A team niet inricht, dan zal er na de 
nazorgfase een negatieve overlap zijn en zal er extra veel energie in de steady-state moeten worden gestoken. En in ieder 
geval past het niet inrichten van een A&A-team niet bij de doelstelling van een 'zachte landing' 
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Bijlage 16 Overzicht van generieke of specifieke belangrijkheid van activiteiten 
 
Tabel 8 Overzicht van belangrijkste activiteiten met toelichting bij specifieke belangrijkheid 
 
 Nr  Reden Activiteiten van het verandermanagement bij een ERP implementatieproject 
1   
Uitvoeren van een analyse van de huidige situatie / opstellen van een rapport van huidige 
situatie 
2 ERP 
Uitvoeren van een ‘gap assessment’: Om een verandering te laten slagen, moet een 
gewenste situatie bekend zijn en deze is bij een ERP implementatie erg concreet. Dit zorgt 
dat de “gap” ook helder gedefinieerd kan worden. 
3   Beoordelen van de impact van de implementatie 
4   Opstellen van een stakeholder analyse 
5   Opstellen van een verandermanagement plan 
6 ERP 
Bevorderen acceptatie van de ERP producten: De acceptatie van de producten heeft direct 
gevolg voor houding en gedrag van stakeholders en daarom is deze activiteit specifiek 
van belang bij een ERP implementatie. 
7   Communiceren zodat realistische verwachtingen worden gewekt 
8 ERP 
Communiceren over de nieuwe rollen, verantwoordelijkheden en het gewenste gedrag van het 
personeel: Omdat deze veranderen door de ERP implementatie, is deze activiteit specifiek 
van belang bij een ERP implementatie.  
9 ERP 
Communiceren over de bedrijfsdoelstellingen en de verwachte baten van het ERP systeem voor 
de organisatie: Er is sprake van een geplande verandering waarvan de invulling 
ingrijpende gevolgen heeft, daarom is deze activiteit specifiek van belang bij een ERP 
implementatie. 
10 ERP 
Trainen van gebruikers: Het is een algemene activiteit, maar de invulling ervan is specifiek 
ERP afhankelijk: De gebruikers moeten het nieuwe ERP systeem "kunnen" gebruiken. 
11   Trainen van de leiding in verandervaardigheden 
12 ERP 
Opleiden in de gewijzigde bedrijfsprocessen en waarom de implementatie belangrijk is: De 
stakeholders moeten het nieuwe ERP systeem "willen" gebruiken, dus de activiteit is 
specifiek bij ERP belangrijk. 
13 ERP 
Gebruikers betrekken bij het ontwikkelen van de nieuwe bedrijfsprocessen en bij het invoeren 
van het ERP systeem: Betrokkenheid van stakeholders is essentieel bij de implementatie, 
dus de activiteit is specifiek belangrijk bij ERP. 
14 ERP 
Formeren van keyusers en superusers die extra aandacht krijgen en dieper worden 
meegenomen in het proces: De invulling van deze activiteit is gericht op het ERP systeem, 
dus specifiek afhankelijk van de ERP implementatie. 
15 ERP 
Ondersteuning bieden aan gebruikers tijdens de implementatie: Deze ondersteuning is gericht 
op techniek, maar ook op gedrag, dus specifiek afhankelijk van de ERP implementatie. 
16   Managen en ondersteunen van actief en betrokken Leiderschap van lijnmanagers 
17 ERP 
Zorgen voor een gefaseerde en geleidelijke overgang naar het nieuwe ERP systeem: Vanwege 
de grote omvang en ingrijpendheid van een ERP implementatie, is deze activiteit specifiek 
afhankelijk. Een kanttekening; af en toe is een duidelijke stap voorwaarts belangrijk om 
de vaart en de aandacht erin te houden, soms is een “Big Bang” gewenst. 
18   Voorzien in laagdrempelige communicatie 
19 ERP 
Vormen van Advies en Assistentie (A&A) teams voor ondersteuning na de implementatie in het 
nazorgtraject: Vanwege de grote omvang en ingrijpendheid van de ERP implementatie en 
voor IT gerelateerde zaken, is deze activiteit specifiek van belang bij de ERP 
implementatie. 
 
Activiteiten die generiek belangrijk zijn bij de meeste veranderprocessen, zijn onaangepast. 
Bij activiteiten die juist specifiek van belang zijn bij een ERP implementatie, is dit 
aangegeven door de toevoeging “ERP” in de kolom “Reden” en er is in vet een toelichting 
gegeven bij de activiteit. Het perspectief van verandering (gepland) bepaalt namelijk de VM 
aanpak (het soort activiteiten) en de invulling van de activiteiten. 
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Bijlage 17 Overzicht van volledige resultaten per interview 
 
Tabel 9 Resultaten interview 1/7 
 
Verslag interview met VM Commandant Der Strijdkrachten 07-01-09 14.30 
1 Per activiteit: is deze standaard belangrijk bij veranderprocessen, of is de belangrijkheid 
specifiek afhankelijk van de ERP implementatie? 
 
Er is een toelichting gegeven per activiteit en dit is verwerkt in het totaaloverzicht. 
Echter: de VM activiteiten zijn afhankelijk van de aanleiding voor verandering en deze 
aanleiding is niet standaard bij iedere verandering gelijk. 
Bij een ERP implementatie is sprake van een geplande verandering en deze bepaalt 
grotendeels de VM aanpak. 
Het perspectief van verandering is dus strategische sturing/planning voor de verandering in 
tegenstelling tot bijvoorbeeld een probleemgerichte interventie waarbij de gebruikers een 
probleem ervaren.  
2 Holistisch: is er sprake van een relatie tussen deze belangrijke activiteiten?  
 
De relatie bestaat hierin, dat alle activiteiten gericht zijn op de aanstaande/toekomstige 
gebruiker. De meeste activiteiten creëren draagvlak voor de verandering door de aanstaande 
gebruiker bij de implementatie te betrekken: dit wordt vooral bereikt via 2-richtings 
communicatie, het betrekken van de gebruikers (bijvoorbeeld via workshops en het bieden van 
ondersteuning) en door hen te laten participeren in de verandering (onder andere in het 
opleidings- en trainingstraject). 
 
Er is ook sprake van een gewenste volgordelijkheid: Bewustwording, begrijpen, beoordelen, 
acceptatie, realiseren. 
 
3 Heeft u nog opmerkingen over het onderwerp welke van belang kunnen zijn? 
 
Sommige activiteiten dragen meer bij aan het gewenste effect van het verandermanagement 
programma dan andere activiteiten en zijn dus “belangrijker”. Dit wil nog niet zeggen dat de 
andere activiteiten niet belangrijk zijn, omdat alle activiteiten invloed op elkaar hebben en 
alleen in samenhang de gewenste effecten bereiken. 
 
De inspanning per activiteit hangt af van de behoefte van de aanstaande gebruiker. Door goede 
twee richting communicatie leert het projectteam de behoeftes van de gebruiker kennen, 
daarnaast geeft ook de  “draagvlakmonitor” input voor benodigde VM activiteiten.  
 
VM is slechts één expertise in relatie tot het totaal aan activiteiten bij een ERP implementatie. 
Het VM programma slaagt daardoor alleen als er sprake is van een geïntegreerde aanpak 
samen met de overige disciplines. Zo worden bij SPEER de VM activiteiten gecoördineerd met 
de IT deskundigen en de bedrijfskundigen uit de organisatie. 
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Tabel 10 Resultaten interview 2/7 
 
Verslag interview met VM Commando Luchtstrijdkrachten 07-01-09 1700 
1 Per activiteit: is deze standaard belangrijk bij veranderprocessen, of is de belangrijkheid 
specifiek afhankelijk van de ERP implementatie? 
 
De activiteiten zijn beoordeeld en dit is verwerkt in het totaaloverzicht. 
SPEER begon heel breed, de activiteiten hadden hierdoor een “groen/geel/blauw” en dus 
gemengd karakter.  
De scope van het project is daarna aangepast en verkleind. De activiteiten kregen hierdoor een 
meer “blauw” karakter, wat staat voor “blauwdruk denken”. Dit past bij een geplande aanpak 
voor een veranderproces. Eigenlijk zijn de activiteiten dus gebruikelijk bij een gepland 
veranderproces, waarvan een ERP implementatie een voorbeeld is.  
2 Holistisch: is er sprake van een relatie tussen deze belangrijke activiteiten?  
 
Een relatie tussen de activiteiten is, dat ze de aandacht vestigen / gericht zijn op de 
stakeholders en de leidinggevenden binnen de organisatie waarin de implementatie 
plaatsvindt. Zij hebben een grote rol bij de implementatie en het aansluitende gebruik van het 
systeem en worden in het proces ondersteund door het VM. 
Een andere relatie tussen de activiteiten is, dat zij in samenhang plaatsvinden, ze behalen 
samen het gewenste effect. Zo zijn er hoofd- en subactiviteiten, die onlosmakelijk verbonden 
zijn en dus ook samen plaats dienen te vinden. 
Er is ook sprake van een volgordelijkheid; eerst vinden de voorbereidende werkzaamheden 
plaats, vervolgens worden door communicatie realistische verwachtingen gewekt en naarmate 
de implementatie dichterbij komt, worden via opleiding en training de gebruikers en 
leidinggevenden steeds concreter voorbereid op de nieuwe situatie. Ze moeten het systeem 
kunnen bedienen en ook de context (ketendenken) kennen, zodat ze het ook willen gebruiken.  
3 Heeft u nog opmerkingen over het onderwerp welke van belang kunnen zijn? 
 
De activiteiten van het VM zijn afhankelijk van meerdere factoren: 
• De wisseling van sleutelfunctionarissen binnen het project (bij defensie standaard na 3 
jaar) kan invloed hebben op de gevolgde strategie. 
• Er is ook een afhankelijkheid van overige samenhangende projecten bij defensie, wat soms 
vertraging kan veroorzaken. 
• Tenslotte is er een afhankelijkheid van andere disciplines, bijvoorbeeld van het opleiden en 
trainen, waar onderbezetting kwaliteitsproblemen ook vertragingen of problemen kunnen 
veroorzaken voor de activiteiten van het VM. 
 
De rol van het VM is breder dan alleen adviseren: communiceren, ondersteunen, opleiden en 
trainen en veel “mensenwerk” om daarmee uiteindelijk de motivatie en het draagvlak voor de 
verandering positief te veranderen. Hierbij is vooral het lijnmanagement in de organisatie 
belangrijk, omdat zij cruciaal zijn in het “trekken van de kar”, “de doelgroep doet het toch wel”. 
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Tabel 11 Resultaten interview 3/7 
 
Verslag interview met VM SPEER centraal 2 08-01-09 14.30 
1 Per activiteit: is deze standaard belangrijk bij veranderprocessen, of is de belangrijkheid 
specifiek afhankelijk van de ERP implementatie? 
 
De activiteiten zijn kort besproken, toegelicht en de opmerkingen zijn verwerkt in het 
totaaloverzicht.  
Samengevat geldt: sommige activiteiten zijn generiek en dus van toepassing bij alle 
veranderprocessen, andere zijn juist relevant bij geplande veranderingen, zoals een ERP 
implementatie. Daarbij geldt dat sommige activiteiten extra van toepassing en belangrijk zijn bij 
een ERP implementatie, omdat de veranderingen erg groot, omvangrijk en ingrijpend zijn. 
 
2 Holistisch: is er sprake van een relatie tussen deze belangrijke activiteiten?  
 
Er is sprake van een volgordelijkheid: sommige activiteiten zijn randvoorwaardelijk (en dienen 
dus als eerst plaats te vinden), andere activiteiten zijn van doorlopende aard en sommige 
activiteiten kunnen alleen achteraf plaatsvinden (zoals bijvoorbeeld nazorg). 
 
Er is ook sprake van een gerichtheid op stakeholders: het betrekken van mensen (juist aan het 
begin van het veranderproces), zodat zij de mogelijkheid krijgen om invloed uit te oefenen, 
waardoor weerstand verminderd wordt. Dit is juist belangrijk bij ERP implementaties, omdat de 
impact groot is; hoe groter de impact, hoe groter de weerstand en hoe belangrijker het positief 
beïnvloeden van de betrokkenheid wordt. 
3 Heeft u nog opmerkingen over het onderwerp welke van belang kunnen zijn? 
 
ERP implementeren, betekent voor de verschillende stakeholders een andere manier van 
denken en doen.  
De leidinggevenden krijgen daardoor een voortrekkersrol, hierop wordt ook de inspanning van 
het VM gestuurd. 
 
Daarnaast is het stimuleren van eigenaarschap erg belangrijk: de uiteindelijke oplossing en het 
gewenste resultaat is ook van invloed op alle stakeholders. Zij zijn mede verantwoordelijk voor 
het eindresultaat en zij moeten dit beseffen. 
Hierbij speelt ook de cultuur binnen defensie een belangrijke rol, de “attitudes van 
krijgsmachtdelen” kunnen verschillen: passiviteit in tegenstelling tot betrokkenheid. 
Het realiseren van voldoende eigenaarschap voor het slagen van het project is een belangrijke 
verantwoordelijkheid van het VM. 
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Tabel 12 Resultaten interview 4/7 
 
Verslag interview met VM SPEER centraal 1 09-01-09 14.30 
1 Per activiteit: is deze standaard belangrijk bij veranderprocessen, of is de belangrijkheid 
specifiek afhankelijk van de ERP implementatie? 
 
De activiteiten zijn kort besproken, toegelicht en de opmerkingen zijn verwerkt in het 
totaaloverzicht.  
Samengevat geldt: het perspectief van verandering bepaalt het soort en de invulling van de 
activiteiten: sommige activiteiten zijn generiek en dus van toepassing bij alle 
veranderprocessen, andere zijn juist relevant bij geplande / specifieke soorten veranderingen, 
zoals een ERP implementatie (ook de andere veranderprocessen worden gepland).  
 
2 Holistisch: is er sprake van een relatie tussen deze belangrijke activiteiten?  
 
Er is sprake van een volgordelijkheid: er is sprake van een “plan-do-check-act” cyclus. Hierbij 
geldt dat er sprake is van een doorlopend en iteratief proces. Dit geldt niet alleen voor het 
gehele veranderproces, maar ook per activiteit.  
 
Er is sprake van een interne en externe gerichtheid; intern, zodat een zo goed mogelijk 
resultaat door het project wordt opgeleverd en extern op stakeholders, zodat de betrokkenheid 
(“mentaal betrokken” / geïnteresseerd / houding en gedrag) van hen positief beïnvloed wordt. 
Niet alle stakeholders worden daadwerkelijk betrokken in de zin dat zij bijdragen aan het 
productieproces. 
 
Er is ook sprake van een samenhang tussen de activiteiten; sommige activiteiten zijn 
randvoorwaardelijk voor andere activiteiten en dienen dus eerst plaats te vinden. Ook zijn er 
hoofd- en subactiviteiten die alleen in samenhang het gewenste effect behalen. Dit betekent dat 
sommige activiteiten misschien wel belangrijker zijn dan andere (omdat zij meer bijdragen aan 
het gewenste effect), maar dit betekent nog niet dat de andere activiteiten minder nodig zijn. 
  
3 Heeft u nog opmerkingen over het onderwerp welke van belang kunnen zijn? 
 
De activiteiten zijn afhankelijk van overige disciplines binnen het project en van overige 
projecten binnen de organisatie. Het verandermanagement heeft hierdoor een belangrijke rol 
bij het ondersteunen in de afstemming om deze afhankelijkheden in goede banen te leiden. 
 
Daarnaast is het betrekken van stakeholders erg belangrijk: letterlijk participeren, maar ook 
betrekken in de zin van positieve houding en gedrag. Een aantal partijen participeren in het 
productieproces (in mijn geval ontwerp en bouw van kernel2), zoals de 
opdrachtgevers/beleidsverantwoordelijken, die het product moeten accepteren. Ook zijn er 
medewerkers/materiedeskundigen van de defensieonderdelen, die het product moeten gaan 
gebruiken, die worden betrokken qua houding en gedrag. De uiteindelijke oplossing en het 
gewenste resultaat is van invloed op alle stakeholders. Met hun medewerking kan het 
gewenste effect verkregen worden. Dit geldt in alle fasen; ook bij het ontwerpen en bouwen 
van het uiteindelijke ERP systeem. 
 
De lijnmanager is eigenlijk de daadwerkelijke verandermanager. Dit is een belangrijke 
boodschap, omdat soms de neiging bestaat dat alles wat in het (verander)proces misloopt, te 
wijten is aan de )adviseur) verandermanagement. Zonder goed leiderschap binnen de 
organisatie / het project kan een verandering niet slagen. 
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Tabel 13 Resultaten interview 5/7 
 
Verslag interview met VM Koninklijke Marrechaussee 12-01-09 18.30 
1 Per activiteit: is deze standaard belangrijk bij veranderprocessen, of is de belangrijkheid 
specifiek afhankelijk van de ERP implementatie? 
 
De activiteiten zijn besproken en de bijzonderheden zijn verwerkt in het totaaloverzicht.  
Samengevat geldt dat de voorbereidende activiteiten vooral generiek zijn en dus van 
toepassing zijn bij de meeste veranderprocessen en dat de invulling van de overige activiteiten 
afhankelijk is van de ERP implementatie. 
2 Holistisch: is er sprake van een relatie tussen deze belangrijke activiteiten?  
 
Een relatie die geldt voor de activiteiten is dat de verandermanager de “spin in het web” is bij 
de genoemde activiteiten. Het projectteam is samengesteld uit medewerker(s) opleiding en 
training, communicatie, verandermanagement en administratieve organisatie en interne 
controle (AOIC). De verandermanager draagt bij alle activiteiten bij aan een integrale 
veranderaanpak. 
 
Er is ook sprake van een gewenste volgordelijkheid: de “migratiemethodiek” bepaalt een 
fasering conform een voorop gesteld plan. 
 
Er is sprake van een afhankelijkheid: de activiteiten zijn afhankelijk van subclusters binnen het 
project en andere projecten binnen de organisatie. 
 
3 Heeft u nog opmerkingen over het onderwerp welke van belang kunnen zijn? 
 
Een ERP implementatie is een groot en complex project, hier zijn veel spelers bij betrokken, die 
ook nog eens op meerdere niveaus binnen de organisatie werkzaam zijn. Communicatie, 
samenhang tussen activiteiten en een integrale benadering zijn hierdoor belangrijk. Het 
verandermanagement heeft hier een coördinerende rol bij. 
 
Het verandermanagement is ook nauw betrokken bij het uitvoeren van metingen of de 
gewenste effecten bereikt worden en of de voortgang naar wens verloopt. De metingen worden 
uitgevoerd door de afdeling “gedragswetenschappen”. Mogelijk kan naar aanleiding van de 
meetresultaten de gevolgde aanpak worden aangepast. 
 
Het ketendenken is erg belangrijk; de mindset, houding en gedrag en bewustwording van 
gebruikers dient bij de nieuwe gewenste situatie aan te sluiten. Het verandermanagement heeft 
hier een belangrijke ondersteunende rol bij en via “ketensimulaties” wordt het gewenste effect 
bereikt. 
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Tabel 14 Resultaten interview 6/7 
 
Verslag interview met VM Defensie Materieel Organisatie 13-01-09 1430 
1 Per activiteit: is deze standaard belangrijk bij veranderprocessen, of is de belangrijkheid 
specifiek afhankelijk van de ERP implementatie? 
 
De activiteiten zijn beoordeeld en verwerkt in het overzicht. 
Samengevat geldt dat er een aantal activiteiten (vooral de voorbereidende) generiek zijn voor 
de meeste veranderprocessen. De meeste overige activiteiten zijn van toepassing bij geplande 
veranderingen en worden qua inrichting specifiek beïnvloed door de ERP implementatie.  
2 Holistisch: is er sprake van een relatie tussen deze belangrijke activiteiten?  
 
Een relatie tussen de activiteiten is, dat ze allen gericht zijn op de mensen binnen de 
organisatie waarin de implementatie plaatsvindt.  
De uiteindelijke gebruikers, leidinggevenden en projectleden hebben allen een grote rol bij de 
implementatie en het aansluitende gebruik van het systeem en worden in het proces 
ondersteund door het VM. Voldoende aandacht van het VM is hierbij erg belangrijk. 
 
Een andere relatie tussen de activiteiten is, dat zij in samenhang plaatsvinden, ze behalen 
samen het gewenste effect. Zo zijn er hoofd- en subactiviteiten, die onlosmakelijk verbonden 
zijn en dus ook samen plaats dienen te vinden. 
 
Er is ook sprake van een volgordelijkheid; eerst vinden de voorbereidende werkzaamheden 
plaats (je moet bijvoorbeeld eerst weten hoe de situatie is, voordat er een plan van aanpak 
gevormd kan worden), vervolgens wordt het plan ter uitvoering gebracht (waarbij sprake is van 
zowel afgebakende als doorlopende en iteratieve activiteiten) en achteraf kan er bijvoorbeeld 
nog nazorg plaatsvinden.  
3 Heeft u nog opmerkingen over het onderwerp welke van belang kunnen zijn? 
 
Het VM plan is erg belangrijk en zou eigenlijk opgenomen moeten worden in de reguliere 
plannen in plaats van dit plan op de verschillende niveaus telkens opnieuw op te stellen (dit 
geldt overigens ook voor het communicatieplan. Opnemen in de reguliere (centrale) plannen 
heeft een belangrijk voordeel; de “paarse” gedachte (over de ketens denken) wordt zo beter 
geborgd. 
 
Een ERP implementatie is geen IT project, maar een organisatie veranderingsproject. De 
organisatie past zich namelijk aan op de nieuwe IT en dit betekent een grote en ingrijpende 
verandering voor de betrokken mensen. Hier is dus veel aandacht voor nodig en het VM heeft 
een belangrijke rol in het realiseren van de juiste mindset (ketendenken) en houding en gedrag. 
Dit is niet eenvoudig binnen een organisatie waar een andere cultuur heerst met tegenstrijdige 
belangen.  
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Tabel 15 Resultaten interview 7/7 
 
Verslag interview met VM Commando Landstrijdkrachten 16-01-09 1400 
1 Per activiteit: is deze standaard belangrijk bij veranderprocessen, of is de belangrijkheid 
specifiek afhankelijk van de ERP implementatie? 
 
De activiteiten zijn beoordeeld en verwerkt in het overzicht. 
Samengevat geldt dat er een aantal activiteiten (vooral de voorbereidende) generiek zijn voor 
de meeste veranderprocessen. De meeste overige activiteiten zijn van toepassing bij geplande 
veranderingen en worden qua inrichting specifiek beïnvloed door de ERP implementatie. 
De activiteiten (het soort) en de invulling ervan zijn enerzijds afhankelijk van het soort 
verandering (gepland) en anderzijds qua invulling afhankelijk van de specifieke situationele 
factoren (cultuur binnen de organisatie bijvoorbeeld).  
2 Holistisch: is er sprake van een relatie tussen deze belangrijke activiteiten?  
 
Een relatie tussen de activiteiten is, dat ze allen gericht zijn op de mensen binnen de 
organisatie waarin de implementatie plaatsvindt (de leiding binnen de organisatie is hier een 
onderdeel van, net zoals eindgebruikers, projectleden en overige stakeholders).  
De uiteindelijke gebruikers, leidinggevenden en projectleden (stakeholders) hebben allen een 
grote rol bij de implementatie en worden gezamenlijk betrokken bij de implementatie, zodat ze 
elkaar positief kunnen beïnvloeden. Er is hierdoor sprake van een integraal veranderproces. 
 
Er is ook sprake van een volgordelijkheid; de activiteiten worden uitgevoerd conform de 
“PRINCE-2” methodiek, welke een geplande fasering voorschrijft. Zo zijn er activiteiten welke 
vroeg in het proces dienen plaats te vinden, andere activiteiten (zoals bijvoorbeeld 
communicatie) vinden voortdurend en doorlopend plaats en andere activiteiten vinden alleen 
aan het einde van de implementatie plaats. Er is ook sprake van een gewenste 
volgordelijkheid; eerst klein en divers beginnen met een select en gevarieerd gezelschap van 
stakeholders, vervolgens in de tijd vergroten van dit gezelschap en tenslotte de “olievlek 
werking” in gang zetten bij de overige belanghebbenden. 
  
3 Heeft u nog opmerkingen over het onderwerp welke van belang kunnen zijn? 
 
Voor de lijst met genoemde activiteiten (de belangrijkste) geldt dat zij in samenhang 
plaatsvinden, ze behalen samen het gewenste effect. Er zijn bijvoorbeeld wel activiteiten die 
het meest relevant zijn bij een ERP implementatie, maar dit betekent nog niet dat de andere 
“minder belangrijke” activiteiten genegeerd mogen worden. Zij zijn namelijk evengoed nodig. 
 
Een erg belangrijke activiteit, die mist in het overzicht is “draagvlak creëren en de 
instandhouding daarvan”. Al geldt wel dat de genoemde activiteiten hier ook aan bijdragen en 
dit zelfde doel/aspect/effect nastreven. Draagvlak is namelijk erg belangrijk bij ieder 
veranderproces, zo ook bij een ERP implementatie.  
 
 
 
